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A Comunitas € uma organizagao da sociedade civil que fomenta e fortalece um pacto
coletivo entre setores para o desenvolvimento sustentavel do Brasil. Uma instituigdo sem
fins lucrativos, apartidaria e independente, formada por uma governanga compartilhada,
constituida por liderangas publicas e privadas, que tém em comum o espirito publico que
busca a transformagao positiva do Pafs.

O objetivo da organizagéo é estimular o setor privado a assumir o compromisso e a
responsabilidade como colaborador do desenvolvimento social e econdmico do Brasil.
Dessa forma, sao identificados desafios, e desenvolvidas solugdes para uma gestao publi-
ca sustentavel que proporcione melhores condicdes aos cidadaos.

A Comunitas desenvolve acoes diretas e sustentaveis em 5 estados e 22 cidades
brasileiras. As iniciativas realizadas pela organizagdo nesses territorios sao sistematizadas
para a construgdo de guias como este, sobre reformas e gestdo de pessoas no setor pu-
blico, que apresentam detalhes do processo de desenvolvimento do projeto, indicadores
utilizados e os principais resultados obtidos.

Essa publicagdo pretende apoiar gestores publicos na busca de solugdes para os
desafios enfrentados no exercicio de suas fungdes. A intencao é compartilhar os modelos
desenvolvidos para que governos se inspirem e se apropriem de sua metodologia. J&
foram mais de 304 territorios que replicaram, indiretamente, agcdes desenvolvidas pela
Comunitas em municipios e estados parceiros.

Todas as iniciativas da organizagdo possuem o objetivo de contribuir para que os
gestores publicos sejam atores-chave na construgcdo de uma administragdo publica trans-
parente e aberta ao didlogo com a sociedade, capaz de responder as demandas por

politicas sociais com eficiéncia, qualidade e responsabilidade.
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O objetivo principal desta publicagcdo
é servir de inspiracao para liderancas
publicas que anseiam por governos

mais eficientes

Regina Esteves
Diretora-presidente da Comunitas

O® &

O mundo se transforma e com ele as necessidades dos cidadaos. Para responder a essas
demandas, as diferentes esferas governamentais precisam de renovagdo e adaptagdo, com

o objetivo de tornar a maquina publica mais flexivel e dinamica aos apelos da populagio.

Uma das formas de alcancar essa modernizacao
é por meio de reformas na administracao e na

gestao de pessoas.

E é disso que vamos tratar nesta publicagdo, Reformas administrativa em gestdo de
pessoas no setor publico: guia pratico para municipios e estados a partir das experiéncias
de MG e RS, produzida em parceria com a Fundagao Lemann. Acredito que parcerias entre
duas importantes organizagdes como essas sao fundamentais para o avango do Pafs.

O intuito desse material € sistematizar experiéncias realizadas em dois governos brasi-
leiros —a reforma administrativa apoiada pela Comunitas no Rio Grande do Sul, e a melhoria
na gestdo de pessoas apoiada pela Alianga em Minas Gerais, com o intuito de oferecer
conhecimento pratico para incentivar a replicabilidade das iniciativas em outros territorios,
seja em ambito municipal ou estadual.

O trabalho realizado pela Comunitas junto com o governo gaucho, por exemplo,
buscou reverter a queda do investimento publico e aprimorar a qualidade dos servicos
oferecidos a sociedade, principalmente em areas de maior demanda como saude, edu-
cacao e infraestrutura.

Entdo, o objetivo principal desta publicagdo é servir de inspiracdo para liderangas pu-
blicas que anseiam por governos cada vez mais eficientes, pois explica, de maneira pratica
e autdnoma, como tornar a maquina publica brasileira mais fortalecida e agil.

Bom, esperamos que esse material seja proveitoso para vocé, gestor(a) com espirito publi-

co de transformagao, pois 0 Nosso compromisso é contribuir para o desenvolvimento do Brasil.

Boa leitura e bom trabalho!

Diretora-presidente da Comunitas
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Um dos maiores ativos do nosso pafs € GENTE! Acreditamos que a transformagao
que o Brasil precisa sé serd possivel através de pessoas melhores preparadas com oportu-
nidades de formular e implementar politicas publicas relevantes que fortaleca e transfor-
me 0s servicos publicos entregues aos cidadaos.

E urgente e necessario a mudanca de paradigma de gestio de pessoas no setor pu-
blico no Brasil para um modelo que seja capaz de atrair e selecionar as melhores pessoas
para posi¢coes de lideranga, que estabeleca metas claras e focadas na sociedade e uma
rotina de acompanhamento dos resultados, que impulsione o crescimento profissional
dos servidores através de um programa de desenvolvimento baseado em uma matriz de
competéncias em um ciclo continuo de engajamento.

Em alguns lugares do mundo esse paradigma ja é uma realidade, Chile, Austrélia,
Reino Unido, Singapura, Australia e Canadé por exemplo j& possuem uma unidade estra-
tégica de Gestao de Pessoas. No Brasil algumas experiéncias j& foram capazes de pro-
duzir resultados excepcionais, como por exemplo em Sobral, o municipio Cearense de
pouco mais de 210 mil habitantes é famosa pela revolugdo na educacéo publica e, segun-
do estudo do Banco Mundial, um dos pilares centrais dessa revolugdo é exatamente atrair,
selecionar e reter profissionais de alto desempenho para ocupar a Diregao das Escolas.

Com esses exemplos em mente a Fundagdo Lemann junto com Republica.org,
Instituto Humanize e Fundagdo Brava uniram-se para, juntos, auxiliar Estados no Brasil
no aprimoramento de capacidades e mudanga de paradigma na gestdo das liderangas.
Nesse material, elaborado sob lideranca do Comunitas, serd apresentado o caso do
Estado de Minas Gerais. A parceria com o Governo mineiro comegou COmo a Provocagao
de como seria possivel selecionar as melhores pessoas para ocupar as posigoes chave. A
experiéncia exitosa ajudou o Estado a langar o programa “Transforma Minas”, que hoje
conta com uma equipe dedicada e j& selecionou, através de um processo meritocratico,
mais de 230 pessoas preparadas para posigdes de lideranga.

Aproveitem o material para trilharmos juntos esta mudanga necessaria em nosso pais,
compreendendo que governos também sao organizagdes feitas de gente. Gente que
desenha e implementa politicas publicas para nossa populagdo. Ter foco nessas pessoas

€ a melhor saida para melhoria dos servigos publicos.

Diretor de Projetos da Funda¢do Lemann e Gerente de Gestéao Publica do
Instituto Humanize, ambos pela Alianga para Liderangas de Impacto
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O Brasil ¢ um pafs de renda média com uma carga tributaria perto de 33% do PIB, uma
carga tributaria muito acima da média para América Latina e proxima a média dos paises
da Organizacéo para a Cooperacéo e Desenvolvimento Econdmico ou Econdmico (OCDE)
que é de 34% do PIB.

No entanto, apesar dessa carga tributaria elevada, o setor publico brasileiro investe
pouco, tem um déficit fiscal elevado e um orgamento com um nimero excessivo de vincula-
¢oes e despesas obrigatdrias, o que reduz a capacidade dos municipios, estados e governo
central lidarem com eventos inesperados e atenderem demandas muitas vezes urgentes da
sociedade, sem agravar o desequilibrio fiscal.

Entre as principais despesas que pesam nas contas do setor publico brasileiro, trés se
destacam: a despesa com inativos e pensionistas, a despesa com o servico da divida e a
despesa com pessoal (ativo e inativo). No caso da despesa com inativos e pensionistas, o
governo federal conseguiu aprovar uma reforma da previdéncia, em 2019, iniciativa esta
que foi seguida por diversos governos estaduais e municipais no Brasil.

No caso do servico da divida, o peso dessa conta no orgamento vem diminuindo
nos Ultimos anos, apesar do endividamento maior do setor publico brasileiro que passou
a crescer desde 2013, quando a divida publica bruta do governo geral (DBGG) alcangou
51,5% do PIB. Em 2019, antes mesmo do gasto adicional com a COVID-19, a DBGG havia
alcangado 74,3% do PIB, o que ja era um valor elevado para um pafs emergente e, no final
de 2020, essa divida alcancou 89,3% do PIB.

Apesar de um endividamento elevado, a forte queda das taxas de juros desde 2016
junto com mudangas de regras do pagamento da divida para os governos subnacionais vem
reduzindo essa conta. No caso do governo central, a aprovacao do Emenda Constitucional
do teto dos gastos (EC 95), em 2016, permitiu uma queda da taxa de juros de logo prazo da
economia brasileira e da taxa de juros de curto prazo.

No caso dos governos subnacionais, duas mudangas importantes ocorreram nos Ul-
timos anos em relagao ao peso do servico da divida. A primeira mudanga veio com a Lei
Complementar 148 de 2014, que trocou a indexacdo da divida dos estados do Indice Geral
de Precos - Disponibilidade Interna (IGP-DI) para o Indice de Precos ao Consumidor Amplo
(IPCA) ou taxa de juros Selic, a taxa que fosse menor e retrativa ao final da década de 1990,
quando o governo federal renegociou a divida dos estados com a Lei Complementar 9.496
de 11 de setembro de 1997.

A segunda mudanca relacionada ao servigo da divida aconteceu, em 2016, quando a
Lei Complementar 156 permitiu que o prazo de pagamento da divida dos estados renego-
ciada no &mbito da Lei Complementar 9.496/1997 fosse ampliado em vinte anos, o que

reduziu de forma permanente o servico da divida desses entes.
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Além da questao da previdéncia e do servigo da divida, ha ainda uma terceira despesa
importante no setor publico que precisa ser controlada que é a despesa com pessoal. No
caso dos estados, por exemplo, o Boletim de Finangas dos Entes Subnacionais de 2020
do Tesouro Nacional mostra que, de 2011 a 2019, metade dos estados brasileiros tiveram
crescimento real da despesa com pessoal de pelo menos 31,7%, crescimento real médio
de 3,5% ao ano.

De todo os 26 estados brasileiros mais Distrito Federal, apenas cinco estados mais o
DF respeitaram o limite de alerta da Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF) de 54% da despesa
com pessoal em relagdo a Receita Corrente Liquida (RCL), em 2019. Se todos os estados
brasileiros tivessem respeitado esse limite, isso significaria R$ 36 bilhdes de recursos extras
que seria suficiente para mais do que duplicar o total de investimento de R$ 34 bilhdes de
todos os estados brasileiros, em 2019.

Nao ha duvidas que o gasto com pessoal tem um peso excessivo nas contas do setor
publico brasileiro, em especial, nas contas dos governos estaduais. Por exemplo, de acordo
com o Tesouro Nacional, em 2019, alguns estados tinham uma despesa com pessoal ativo
e inativo muito acima do limite de 60% da RCL determinado pela Lei de Responsabilidade
Fiscal: Rio de Janeiro com 65%, Minas Gerais com ©69,4%, Rio Grande do Sul com 66,5% e
Rio Grande do Norte com 72,8%.

Quando um estado compromete mais de 60% da RCL com despesa com pessoal, se
enquadrar novamente nesse limite ou mesmo no limite prudencial de 54% da RCL exige
diversas medidas que envolvem, necessariamente, reforma da previdéncia e reforma ad-
ministrativa. Este livro aborda uma experiéncia de reforma administrativa no estado do Rio
Grande do Sul e um programa de selecdo de profissionais de alto escaldo da administragdo
no estado de Minas Gerais, dois estados com elevada despesa com pessoal e que, nos
Ultimos anos, passaram por um problema agudo de desequilibrio fiscal.

No caso de reforma administrativa € importante destacar que reforma administrativa ndo
esta necessariamente vinculada a cortes de salarios. Redugao gradual da despesa com pesso-
al no orgamento é consequéncia de uma reforma administrativa que aumenta a eficiéncia do
setor pubico, aumenta a produtividade dos servidores publicos e alinha a remuneragdo dos
servidores a sua produtividade. Em outras palavras, mudar leis, reestruturar carreiras e remu-
neragdo de servidores alinhada a ganhos de produtividade tem impacto tanto eficiéncia do
setor publico quanto na redugdo do peso da despesa com pessoal no orgamento publico. A
Reforma Administrativa do governo do Rio Grande do Sul é um bom exemplo.

O sucesso do governo estadual de aprovar uma reforma administrativa, uma reforma
dificil e hd muito tempo necessaria, envolveu varios passos importantes. De inicio, ainda
na campanha politica para o governo do estado, o entao candidato e depois governador

eleito Eduardo Leite havia se comprometido a apresentar uma reforma administrativa.

No seu primeiro ano de mandato, o governador Eduardo Leite criou um grupo de traba-
lho, contratou parceiros externos com apoio da Comunitas, elaborou um cuidadoso estudo
do impacto orgamentario da reforma e fez um plano de comunicacao eficiente para explicar a
proposta de reforma administrativa. A necessidade de uma reforma administrativa era clara dado
que a legislagao de remuneragao de cargos e fungdes comissionadas vinha de 1957, o Estatuto
dos Militares do Estado era da década de 90 e as legislacdes de vérias carreiras eram esparsas
e confusas, com muitas regras estabelecidas na década de 60. Ademais, diversas revisdes ao
longo dos anos alteraram o nUimero de cargos e criaram gratificagdes sem a necessaria sistemati-
zagao, o que levou a um crescimento excessivo da despesa com pessoal no estado.

A reforma administrativa do estado do Rio Grande do Sul se baseou em todos os bons
principios que se espera de uma reforma bem desenhada, em especial, conter crescimento
vegetativo da folha de pessoal, alinhar a progressao das carreiras a meritocracia, estabele-
cer uma gestao publica baseada em resultados, etc. Mas além do teor da proposta em si, o
fundamental para a sua aprovagao foi também a boa comunicagao e o envolvimento direto
do governador como o grande defensor e articulador dessa reforma.

O programa de Minas Gerais foi um programa diferente, mas nédo menos importante, e
o foco foi implementar a selegdo de profissionais de alto escaldao da administragdo estadual
mineira. Este programa jé selecionou mais de 180 candidatos para cargos estratégicos e de
lideranga, como subsecretdrios e superintendentes de diferentes drgaos do governo, que-
brando com a pratica tradicional de nomeagdes politicas para o preenchimento de cargos
de alto escaldo no setor publico.

E preciso aqui fazer uma ressalva. N&o ha problema algum com nomeagdes politicas
em cargos do alto escaldo da administragdo publica, sejaum Ministro do Estado no governo
federal ou um Secretario de Estado do governo estadual. No entanto, ha diversos cargos de
alto escalao que devem ser preenchidos por critérios técnicos e nao politicos e, assim, ter
um mecanismo de sele¢do de bons profissionais de forma institucionalizada € algo positivo
para a administragao publica.

Da mesma forma que a reforma administrativa no Rio Grande do Sul, o programa de
selecdo de profissionais de alto escaldo, em Minas Gerais, contou com o apoio do entdo
candidato a governador Romeu Zema que, uma vez eleito, implementou o programa ainda
no primeiro ano do seu mandato. Este programa contou com apoio técnico da Fundagao
Lemann e ndo houve repasse de recursos financeiros entre as partes, o que torna esse tipo
de programa acessivel e possivel de ser replicado nos demais estados brasileiros, inclusi-
ve naqueles que passam por problema fiscais como foi o caso do estado de Minas Gerais
quando implementou esse programa de recrutamento.

E importante destacar que, nos dois casos acima, temos bons exemplos de parcerias

entre setor publico e privado diferentes das tradicionais parcerias publico-privadas para
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oferta de servigos publicos ou execugao de investimentos. Uma maior cooperagao entre
setor publico e privado para o desenho de projetos de reformas administrativa, selecdo
de funcionarios de alto escaldo, mecanismos de avaliagdo de produtividade, metodologia
de monitoramento de resultados sao alguns exemplos de parcerias publico-privadas que
devem ser estimuladas e, se bem implementadas, pode trazer ganhos substanciais para a
gestdo publica, possibilitando aumento da eficiéncia na oferta de servigos publicos com
reducao da despesa.

Os dois exemplos abordados neste livio mostram que o objetivo mais importante de
qualquer reforma nédo € apenas reduzir a despesa publica, pois cortes de despesas que
nao sejam acompanhados de uma melhoria de gestdo podem colocar em risco a oferta
de servicos publicos essenciais. O desafio é conciliar a melhoria da gestdo publica com
acdes que, ao possibilitar uma maior eficiéncia do Estado, levem naturalmente a uma maior
economia de recursos.

A despesa publica no Brasil é excessivamente elevada para uma economia emergente
e o resultado desse gasto & muito aquém do que seria possivel se a gestdo publica fosse
melhor e tivéssemos melhor avaliagdo de politicas publicas. Por exemplo, estamos em um
pals com carga tributéria semelhante a de um pais como Inglaterra, mas quando se mensura
a queda da desigualdade de renda antes e depois da intervengao do governo, a desigual-
dade de renda no Brasil cai menos da metade da queda observada naquele pais'.

As experiéncias retratadas neste livro contribuem para o desafio de conciliar um Estado
mais enxuto com a melhoria na oferta de servigos publicos. A unido do setor privado com
um governo disposto a promover reformas &, muitas vezes, o passo inicial para um processo
de mudanga que, uma vez iniciado, pode mostrar um caminho viadvel de conciliar a neces-

sidade de ajuste fiscal com a melhoria de gestao e, oferta sustentavel de servicos publicos.

1 Ver Efeito Redistributivo da Politica Fiscal no Brasil. Ministério da Fazenda, 2017: https://www.gov.br/fa-
zenda/pt-br/centrais-de-conteudos/publicacoes/boletim-de-avaliacao-de-politicas-publicas/arquivos/2017/

efeito_redistributivo_12_2017.pdf
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Reformas e gestao de pessoas no setor publico
brasileiro: cenario, desafios e tendéncia

1. INTRODUCAO

A recuperagdo da capacidade financeira e administrativa é tema
de diversos debates em todos os niveis de governo em nosso pafs.
Pudemos observar nas Ultimas décadas, uma crescente mobilizacdo em
torno da salide fiscal de Estados e Municipios no Brasil, o que impulsio-
nou o surgimento de novas legislagdes sobre os temas (como a Lei de
Responsabilidade Fiscal -LRF e a Emenda Constitucional ne 95 de 2016,
popularmente conhecida como PEC do Teto de Gastos). Além disso,
novas ferramentas de acompanhamento dos gastos publicos, como
portais da transparéncia e sites de monitoramento do orgcamento de

iniciativa da sociedade civil, tém sido criadas recentemente.

N
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Esse debate tem o potencial de causar grande comogao na sociedade e tem sido
alimentado pela publicizagdo de diversos casos criticos. As discussdes sobre reformas no
Estado podem estar direcionadas, muitas vezes, a uma visao simplista em relagao a criti-
cas ao “tamanho” do Estado, esta argumentagdo parte do pressuposto de que as Unicas
solugdes possiveis para saneamento das questdes fiscais e de modernizagdo dos servigos
publicos envolvem, necessariamente, a reducao do nimero de funcionarios publicos.

O foco principal deste material é levantar elementos para ampliar a discussao sobre
reforma administrativa e gestdo de pessoas nos governos estaduais e municipais. Para
tanto, serdo apresentados alguns dos principais desafios a serem enfrentados pela Gestado
Publica Brasileira no perfodo contemporaneo e, a partir da apresentacdo de duas inicia-
tivas focadas neste tema, dos Estados do Rio Grande do Sul e de Minas Gerais, serao
abordados caminhos possiveis de atuacdo para os municipios, por meio de ferramentas

de apoio a sua replicabilidade.

ch,rr

’__l'l 2. CONTEXTO E DESAFIOS DA GESTAO
DE PESSOAS NO SETOR PUBLICO

LIL)

2.1. O cenario brasileiro

O quadro brasileiro de recursos humanos na gestdo publica é extremamente diversi-
ficado. Existem enormes diferengas nas caracteristicas da ocupagdo dos cargos em cada
um dos trés poderes (executivo, legislativo e judicirio) e nos trés niveis de governo (mu-
nicipal, estadual e federal), cabendo ainda consideracdes sobre as diferencas regionais e
demograficas encontradas no territdrio nacional.

Importante referéncia sobre o tema, o Relatério de Avaliacdo da Gestao de Recursos
Humanos no Governo Federal, da Organiza¢do para a Cooperagdo e o Desenvolvimento
Econdmico (OCDE, 2010), indica que a porcentagem do total de servidores publicos,
em relagdo aos empregos totais do Brasil era, em 2008, proxima a 11%, em comparagdo
com a média de cerca de 20% de pafses membros da OCDE. Portanto, a ideia mencio-
nada brevemente na introdugao acima, de que a maquina publica brasileira é “inchada”,
parece ndo fazer sentido quando realizamos uma comparagdo com outros paises. O
mesmo estudo, por outro lado, aponta que em nosso pais, em 2006, as despesas com
remuneragcao de pessoal, em ambito governamental, correspondiam a 12% do PIB, o que
nos aproximava da média dos pafses membros da OCDE. Ou seja, o volume dos gastos
com pessoal no setor publico nacional nao se mostra equilibrado em relagao a ocupagao

do setor no total de empregados.

2.2. Os desafios relacionados a gestao de pessoas
no setor publico
A diversidade de desafios cujos municipios se deparam frente a gestdo de pessoas é

enorme. A seguir apresentamos alguns comuns aos entes municipais e estaduais.

P CE D EL CE T Estes incluem o cumprimento dos limites para despesa
de pessoal estabelecidos pela LRF e limitacdes orgamentarias por excesso de com-

promissos de gastos assumidos em gestdes anteriores ou por legislagdo de pessoal
desatualizada. O tema possui forte correlacdo com a gestdo fiscal do Estado e muni-
cipio, pois 0 gasto associado ao pagamento de folha dos servidores publicos é uma

das maiores despesas nos orcamentos dos governos federal, estaduais e municipais.

L O R E O A EL O ELL LT Aqui estdo incluidos: planejamento

de reposicao de quadro de servidores mal realizado ou desatualizado e atualizagao

de cargos e fungdes.

PN BN EETH ETE T Aqui incluimos por exemplo: legislagdo de referéncia

desatualizada ou que gere disfuncdes; politica previdenciria local desatualizada ou

mal planejada, gerando inseguranga or¢amentaria e juridica.

Inclufmos aqui: processos de selecio
pouco estruturados ou muito rigidos; Programas de formagdo de servidores inci-
pientes ou inexistentes; Auséncia de sistemas de monitoramento e avaliagao dos
resultados. Enquanto alguns municipios encontram dificuldades em estruturar um
bom processo de selegdo para determinado cargo, devido ao grande nimero de
possiveis postulantes, outros encontram grandes impasses em atrair profissionais
com o perfil indicado. Em nivel estadual ha ainda a preocupagdo com a garantia da

representatividade regional nos diversos territorios de atuagao.

Desafio da multiplicidade dos tipos de érgdos e entes.

Frequentemente, coexistem dentro da mesma esfera governamental, érgaos de di-

ferentes campos de atuagdo, com regras, culturas e capacidades de gestdo distintas.

A capacidade de gerenciamento do Estado, a estruturagdo dos processos adminis-
trativo-burocraticos e a capacidade de tornar a maquina publica mais eficiente, a partir

dos recursos disponiveis, sao aspectos importantes a serem destacados. Vérios sao os
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temas que podem ser enfrentados em nivel municipal e que estdo associados a esses pon-
tos: desburocratizagcdo, modernizagdo e informatizagdo de processos internos; melhoria
nos processos de recrutamento e selegao para cargos em comissao; instituicao de pro-
cessos de avaliagao interna com vistas a implantagao da gestao por resultados; incentivos
a formagdo e desenvolvimento do corpo de recursos humanos, entre outros.

E possivel encontrar ainda, uma série de desafios comuns a todos os niveis gover-
namentais como, a necessidade de investimentos em capacitagao e formagao de ser-
vidores; construgcao de um programa de incentivos adequado (que passe ou nao pela
remuneracao variavel); de didlogo com as mudancas proporcionadas pela evolugdo das
tecnologias da informagao; e da crescente pressao pela melhoria da qualidade dos servi-

¢os prestados - pela populagdo em geral e pelos érgaos de controle.

2.3. Cenarios diversos: a importancia do
diagnéstico para conhecer a realidade local

Se boa parte dos desafios mencionados anteriormente s&o comuns aos governos
municipais e estaduais brasileiros, cabe ressaltar a diversidade de contextos locais. Sendo
assim, antes de qualquer processo de melhoria ou reforma, é fundamental a realizagéo
de um diagndstico que permita uma analise inicial do quadro administrativo. A partir dele
serd possivel a construgdo de alternativas adequadas para os problemas locais conside-
rando as especificidades de cada um dos Estados e Municipios brasileiros.

Uma andlise inicial do quadro administrativo feita com qualidade deve mapear as politicas pd-
blicas e agdes que estdo sob a responsabilidade da gestao, considerando as competéncias corres-
pondentes ao seu nivel de governo, seja estadual ou municipal. A partir disso, € possivel dimensionar
a quantidade e o perfil exigido dos recursos humanos para que tais agdes sejam implementadas. Um
bom diagndstico inicial permite também que o gestor aponte quais questdes possuem condicdes de

serem enfrentadas, considerando a disponibilidade de recursos politicos e técnicos.

2.4. Processos de reforma administrativa: um
caminho possivel

O investimento em agdes na drea de Gestao de Pessoas pode ser um caminho estra-
tégico para a superacdo dos problemas e desafios tratados previamente. E fundamental
para qualquer tipo de organizagao, seja ela grande ou pequena, simples ou complexa,
privada ou publica, que o trabalho das pessoas atinja seus objetivos, ou seja, as pessoas

sdo elementos imprescindiveis para o seu funcionamento.

“Este € um assunto que vem sendo
negligenciado no setor publico brasileiro.

Isso porque, ora ele é tratado com um viés
meramente fiscal, ora ele é tratado com um viés
meramente burocratico, juridico, legalista. O
trabalho atualmente esta sujeito a uma dinamica
de transformacao, por conta da incorporacao
de novas tecnologias, da variabilidade das
demandas e dos modos de implementar as
politicas publicas que tem sido cada vez mais
em rede, descentralizado.” -

Humberto Falcio Martins, professor de
gestao publica da Fundagdao Dom Cabral.

O Estado precisa estar preparado para assumir novos papéis e lidar com antigos pro-
blemas, a fim de dar conta da complexidade da gestao publica. Para isso, sdo necessarias
mudangas estruturais e ndo apenas pontuais. Na histéria do Brasil, destacam-se alguns epi-
sédios em que o Estado passou por significativos processos de reforma que impactaram
todos os entes, sao eles:

w= Em 1938, quando Getdlio Vargas criou a primeira autarquia - o Departamento

Administrativo do Servigo Publico (DASP) - cujo objetivo era racionalizar o servi-

¢o publico por meio da adogdo de critérios meritocraticos;

== Em 1967, houve a publicagdo do Decreto-Lei 200 caracterizando-se como a
primeira tentativa de realizacdo de uma reforma gerencial no pafs. A intencéo
principal do Decreto foi a de transferir a produgao de bens e servigcos para a

Administracdo Indireta;

w EM 1995, areforma encampada pelo Ministério da Administragdo Federal e Reforma
do Estado propunha que o Estado passasse a exercer um papel de promogao e

regulagdo do desenvolvimento econdmico-social, em vez de executor direto.
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Além dessas iniciativas de abrangéncia nacional, diversas outras reformas também fo-
ram feitas em nivel estadual e municipal, como é o caso do Choque de Gestdo em Minas
Gerais em 2003 e a Reforma do Estatuto dos Servidores Publicos, no Rio Grande do Sul em
2019. O escopo dessas reformas apresenta diferentes variagdes em relagdo a abrangéncia,
areas de atuagao e até mesmo, quanto as intengdes de resultado. Isso demonstra que, es-
colhas em relagdo ao enfrentamento de problemas relacionados a gestao de pessoas, atua-
lizagao legislativa e déficits no balango fiscal podem ser diversas. Os processos de reforma

administrativa ndo possuem uma férmula mégica, tampouco, um formato e propdsito Unico.

Reforma administrativa e gestao de pessoas sao
coisas inseparaveis. Mudar as leis, reestruturar
carreiras e remuneracao, tem impacto na
melhoria da gestao de pessoas. Se a gente
olhar so para a questao fiscal, a gente nao
consegue atacar os problemas de gestao de
pessoas de uma maneira mais abrangente.

Se eu também nao olho para a questao fiscal,
eu nao viabilizo o que precisa ser feito. Tornar
esses aspectos compativeis € importante para
ter um setor publico mais moderno. Também é
uma questao de maturidade: se eu nao resolvo
O que estd mais antigo como a legislagao, é
dificil ir para o proximo passo que é fazer uma
gestao de pessoas mais estratégica.

Cristina Kiomi Mori, Professorade
Lideranca e Desempenho no Servi¢co
Publico do Insper

2.5. Iniciativas inovadoras de governos locais que
enfrentam esses desafios

Apesar do cenério apresentado ser bastante desafiador, podemos encontrar uma série
de iniciativas que tratam de parte dessas questoes e servem como referéncia para imple-
mentagao de solugdes em nivel local. As experiéncias a serem retratadas nesta publicagao
abordam os diferentes campos da atuagao das reformas administrativas e iniciativas na me-
Ihoria da gestao de pessoal no setor publico.

O projeto de Revisdo Legislativa do Estatuto dos Servidores do Estado do Rio Grande
do Sul teve como motivagao principal atacar o grave déficit fiscal que o ente apresentava,
que tinha a folha de pagamento dos servidores como um dos seus principais pontos cri-
ticos. O processo de revisdo e alteragdo da legislagdo permitiu a modernizacdo de uma
série de procedimentos e processos, que tornou possivel a resolucao de questoes praticas
e bastante urgentes, ndo necessariamente ligadas com a questao fiscal, como regulagédo de
horas-extra e o trabalho remoto, por exemplo.

A experiéncia na area de Selecao, Desenvolvimento e Desempenho do Estado de
Minas Gerais incorporou alguns dos grandes temas da gestao de pessoas no setor publico,
como a qualificacdo do processo de selecdo de servidores para os cargos de lideranca de
livre nomeacgao e o adequado desenvolvimento desses quadros.

A publicagdo presente se estruturarad a partir de um conjunto de temas centrais a dis-
cusséo de reformas administrativas e ganhos de eficiéncia na gestdo de pessoas no ambito
do setor publico. Com essa escolha, foi possivel dar maior materialidade a construgao do
cenario e assim observar as solugdes possiveis para os diferentes problemas identificados.
Os 5 eixos tematicos escolhidos que serdo explorados nesta publicagdo a partir dos exem-
plos de Minas Gerais e do Rio Grande do Sul sdo: (1) revisdo da legislagao; (2) melhoria dos
processos de recrutamento e selecao de cargos de lideranca; (3) melhoria dos processos
de desenvolvimento humano; (4) melhoria da qualidade do ambiente de trabalho; (5) me-
lhoria da avaliagao de desempenho.

A seguir apresentamos as principais tendéncias e oportunidades nos governos estadu-
ais e municipais brasileiros nestes 5 eixos tematicos.

de desenvolvimento humano; (4) melhoria da qualidade do ambiente de trabalho; (5)
melhoria da avaliagdo de desempenho.

A seguir apresentamos as principais tendéncias e oportunidades nos governos estadu-

ais e municipais brasileiros nestes 5 eixos tematicos.
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s 3. TENDENCIAS E OPORTUNIDADES

3.1. Revisao da legislacao

A legalidade é um dos principios da administragdo publica brasileira, previsto na
Constituicao Federal e que determina o respeito a legislagdo vigente como condigdo pri-
mordial para o desenvolvimento de qualquer agao publica. Todos os atos administrativos
praticados por um servidor publico durante o desempenho de suas fungdes devem estar
previstos em lei.

Além do respeito aos principios constitucionais, a gestao de pessoas no nivel local
deve estar em consonancia com as leis orcamentarias (PPA, LDO e LOA'); respeitar os
limites da Lei de Responsabilidade Fiscal; estar de acordo com principios estabelecidos
nas Constituicdes Estaduais e leis organicas municipais; bem como atender aos Estatutos
locais de servidores, além de estar de acordo com outras possiveis legislagdes sobre po-
liticas ou perfis profissionais especificos.

Para uma gestdo mais racional e eficiente dos recursos humanos na area publica é
essencial que os gestores tenham uma visao clara do cenério local e identifiquem os prin-
cipais desafios e lacunas a serem preenchidas. Em boa parte dos estados e municipios
brasileiros existe uma margem razoavel para a realizacdo de projetos de simplificacdo
das legislagdes (eliminando redundéncias, anacronismos e possiveis incongruéncias),
construgdo de alternativas legais (que ataguem problemas ligados a questdes fiscais, atu-
alizagdo de procedimentos, gestao de beneficios) e consolidacao de um arcabouco legal
estavel para questoes de pessoal.

Tais iniciativas podem proporcionar maior seguranga juridica as partes interessadas,
reduzindo a judicializagao em temas de manutengao de direitos ou revisdo de vencimen-
tos e permitindo o estabelecimento de processos mais sélidos de planejamento e gestao
orgamentaria, ao garantir maior estabilidade as proje¢des sobre a folha de pagamentos.
Para os governantes em inicio de mandato é sempre importante conseguir mapear a legis-
lagdo vigente que possa e ter impacto na construcao de seu Plano Plurianual (PPA) e das

Leis de Diretrizes Orcamentérias (LDO) e Leis Orcamentarias Anuais (LOA).

|
1 PPA = Plano Plurianual; LDO = Lei de Diretrizes Orcamentarias; LOA = Lei Orcamentaria Anual. Para mais deta-

lhes, veja o art. 165, da Constituicdo Federal.

Devido a pluralidade de realidades encontradas no Brasil, ndo é prudente projetar mo-
delos Unicos de revisao legislativa, que podem limitar a atuagdo em contextos muito diversos,
mas pontos podem ser destacados como norteadores do inicio desse processo, a saber:

1. Arealizagdo de um processo de mapeamento da legislagao vigente sobre o tema,
com a produgdo de um diagndstico que indique os pontos de atengdo imediata
para alteragdes e possiveis espagos para sugestao de melhorias;

2. Atencgdo ao arcabougo legislativo federal que trata do tema, bem como as pro-
posigdes em vigor que se relacionam a ele, com especial atengdo ao Projeto de
Reforma Administrativa do Governo Federal enviada para apreciagdo do legislati-
vo no Projeto de Emenda Constitucional (PEC) ne 32/2020.

Com frequéncia existem propostas de reformas administrativas em ges-
tao de pessoas na esfera federal e € importante que municipios e estados
acompanhem estes debates. Mesmo com autonomia para tratar dessas
questdes no nivel local, a aprovagao de reformas no ambito federal po-

dem vincular algumas mudangas aos servidores municipais e estaduais.

Além disso, para garantir uma boa governanga sobre esse tipo de pro-
cesso, os governantes poderao se beneficiar de articulagdes politicas
mais amplas, em espacos de debate e construgao coletiva como consor-
cios intermunicipais, associagdes municipalistas, agéncias de desenvol-

vimento, 6rgaos colegiados de zonas metropolitanas e similares.
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3.2.Recrutamentoeselegcaoparacargosdelideranca

Como previamente enfatizado, as organizagdes precisam das pessoas para que pos-
sam atingir seus objetivos. Porém, como essas pessoas sdo escolhidas? O processo de
recrutamento e selecao no setor publico se dd de maneira diferente ao observado no
setor privado, isso porque a Constituicdo Federal exige a aprovagdo em concurso publico
para que uma pessoa se torne um servidor efetivo.

Entretanto, a mesma Constituicao Federal também estabelece excepcionalidades para
alguns cargos de diregdo e assessoramento, que podem ser de livre nomeagado e exonera-
¢ao (também chamados de cargos em comissao), ou seja, existe a possibilidade de contra-
tar pessoas externas as organizagdes publicas sem a necessidade de concurso publico. Tal
possibilidade tem como objetivo permitir que o governante eleito possa trazer pessoas da
sua confianga para compor sua equipe, buscando maior alinhamento politico a execugdo
de suas decisoes, fator de importante consideracao para o campo.

Frequentemente o que ocorre é que esses cargos sao ocupados apenas a partir do re-
quisito da “confianga” e, nem sempre, as pessoas selecionadas possuem o perfil e as compe-

téncias necessarias para o pleno desenvolvimento das atividades previstas para essas vagas.

“A ocupagao dos cargos no servico publico
nao pode mais ser guiada apenas pelos
conhecimentos apresentados em uma prova.
Os processos de selecao também devem
buscar selecionar aqueles que demonstrarem
vocagao para o trabalho no setor publico.”
Humberto Falcdo Martins, professor de
gestdo publica da Fundagido Dom Cabral

A importancia dada a vocagdo para o servigo publico busca atentar ao fato de que
podemos desenvolver habilidades especificas nos servidores durante seu ingresso na
carreira ou esperar resultados a partir de conhecimentos apresentados em uma avaliagao,
porém, a capacidade de gerar valor publico, engajamento com a causa e demonstrar
resultados continuos durante a vida funcional depende de sua vocagao.

Essa questdo nos ajuda a refletir sobre como os elementos que orientam hoje a
maioria dos processos de sele¢do de servidores nao sdo suficientes para avaliar todos os
aspectos que devem ser considerados na analise dos candidatos. A inclusdo de mecanis-
mos que busquem identificar aptiddo e identificagdo com valores publicos nos processos
de selecao, por exemplo, pode auxiliar na reflexdo sobre a capacidade real dos processos
em selecionar os profissionais mais adequados.

Independentemente do tipo de cargo - se efetivo ou em comisséo - é importante
garantir que a pessoa que vai ocupa-lo tenha as competéncias requeridas. No caso de
cargos efetivos, se busca realizar essa verificagcdo via aprovacdao em concurso
publico, mas como garantir isso para os cargos em comissao?

Uma solugao que tem se mostrado interessante é a adogao de processos seletivos
para a ocupagao desse tipo de vaga, superando assim, a ideia da indicagao de viés ex-
clusivamente politico. Ha diversos mecanismos que podem ser utilizados para verificar as
competéncias do candidato e sua aderéncia ao perfil exigido, conferindo assim, maior
qualidade e confiabilidade ao processo. Dentre eles, podemos elencar: andlise de cur-
riculo, andlise de perfil, entrevistas, provas, dinamicas, simulacdes de experiéncias no
campo de trabalho etc.

Um processo seletivo pautado na verificagdo das competéncias do candidato ga-
rante ndo sé a qualidade e confiabilidade ao processo, como pode também ampliar a
possibilidade de participagdo a uma gama maior de interessados, ndo apenas de pessoas
externas ao governo, mas também, de servidores do préprio érgao em questdo ou até
mesmo de outros setores da administracao.

De acordo com Knapik (2005), o recrutamento interno pode servir como um incentivo
ao desenvolvimento e a qualificagdo dos servidores, enquanto o recrutamento externo pode

contribuir para alteragao da cultura organizacional e enriquecimento do capital intelectual.
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Entre as experiéncias nacionais de sele¢ao de recursos humanos que me-
recem destaque, cabe apontar iniciativas de selecao publica de cargos de
segundo e terceiro escalao como sub-secretarios ou Diretores Regionais.
Cada vez mais estados tém adotado essa pratica como a contratagdo da
subsecretdria de gestdo de pessoas no Rio Grande do Sul, ou os diretores
regionais de educagdo no Sergipe, Satide no Ceara, desenvolvimento eco-

ndémico em Sao Paulo.

Em alguns casos com o apoio de organizagdes do terceiro setor foi criado
um processo de pré-selecao e sele¢gao que envolveu critérios técnicos e ob-
jetivos, alimentado por um mapeamento de competéncias necessarias para
o pleno exercicio da fungdo. Na maioria dos casos os processos seletivos se
estruturaram em etapas que envolviam andlise de curriculo, realizagao de
entrevistas (com simulacdo de situacdes correlatas ao contexto de atuacio),
aplicacdo de testes, avaliagcdo de experiéncia prévia no campo, referéncias

profissionais e avaliagao de banca multidisciplinar.

Uma experiéncia internacional ja bastante referenciada é o caso do Sistema
de Alta Direcdo Publica (SADP) do Chile que, desde 2003, busca garantir
alocar gestores com capacidade de gestdao e lideranga nas instituicoes
governamentais. O processo se inicia em um desenho bem detalhado
do cargo a ser ocupado, os desafios a ele associados e as competéncias

buscadas nos postulantes. O processo é conduzido pelo Conselho de Alta

Direcao Publica (CAPD), formado por representantes da sociedade civil,

com perfil especialista, e o Diretor Nacional do Servigo Civil. Além da ana-
lise de curriculo sao feitos testes levando em consideragao o perfil de com-
peténcias desejadas para a vaga. Os processos sao abertos para servidores

e nao-servidores.
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3.3. Processos de desenvolvimento humano

O desenvolvimento humano é o processo pelo qual as pessoas adquirem novas
competéncias - conhecimentos, habilidades e atitudes - para se tornarem mais eficientes.
Segundo Chiavenato (2014), o processo do desenvolvimento subdivide-se em: treina-
mento, desenvolvimento pessoal e desenvolvimento organizacional.

Tanto o treinamento quanto o desenvolvimento pessoal sao processos de aprendi-
zagem individuais, porém, enquanto o treinamento favorece a aquisi¢do de habilidades
técnicas necessarias para o uso no curto prazo, o desenvolvimento pessoal remete a re-
sultados de médio e longo prazo. Chiavenato (2014), aponta alguns métodos que podem
ser usados para promover o desenvolvimento pessoal, como: a rotagdo de cargos, que
propde que as pessoas assumam diferentes posicdes dentro da organizagdo; participa-
¢ao em cursos e seminarios; criagao de comissdes como estruturas temporarias para a
solugdo de uma situacao especifica; dentre outros.

As escolas de governo, organizagdes previstas na Constituigdo Federal, voltadas para a
formacdo e aperfeicoamento dos servidores publicos, podem ser usadas para a promogao
das politicas de treinamento e desenvolvimento dos érgaos publicos. Inclusive, podemos
destacar que as escolas de governo possuem um papel preponderante na formagdo do
corpo de servidores brasileiro, desde a criacdo do Departamento Administrativo do Servigo
Publico - DASP, em 1938, até a Reforma do Aparelho do Estado em 1995.

As politicas de desenvolvimento e treinamento também devem ser elaboradas
a partir de um diagndstico das lacunas existentes nas competéncias das pessoas e das
organizagdes. Esse diagndstico pode tanto apontar para as necessidades imediatas, a
manutengdo das agdes vigentes, quanto para necessidades futuras, como por exemplo,
a preparagao do corpo técnico para atuagao em uma nova politica publica. Entretanto,
esse tipo de questao tem pouco espacgo e visibilidade dentro dos setores de recursos
humanos dos érgaos publicos, pois estdo estruturados, majoritariamente, enquanto de-

partamento pessoal e nao como um setor completo de gestao de pessoas.

w
N

Reforma Administrativa em

Gestao de Pessoas no Setor Publico



®

= MENU

O municipio de Fortaleza, no estado do Ceara, construiu nos ultimos anos
um interessante arcabougo legal e institucional relativo ao desenvolvimen-
to e profissionalizagdo de seus servidores. A Secretaria do Planejamento
Orgamento e Gestdo - SEPOG e, vinculado a ela, o Instituto Municipal
de Desenvolvimento e Recursos Humanos de Fortaleza - IMPARH, sao
os 6rgaos responsaveis, desde 2013, pela implementagdo do Plano de
Desenvolvimento e Capacitagdo dos Servidores e Empregados Publicos,
que objetiva promover o desenvolvimento de competéncias nos servidores
de maneira associada aos objetivos institucionais, garantindo ganhos em

eficiéncia na provisao dos servigos publicos.

Umaspecto fundamental da proposi¢ao legal é o estabelecimento da gestao
por competéncia, buscando alinhamento dos servidores as caracteristicas
requisitadas por cada vaga e capacidade voltada para o desenvolvimento

dos elementos necessarios para o atingimento dos objetivos institucionais.

No bojo das iniciativas encontra-se, também o Plano de Desenvolvimento

e Capacitagdo dos Servidores e Empregados Publicos da Administragcdo

Publica Municipal de Fortaleza, que visa refletir o foco no desenvolvimento

de competéncias pela estruturagdo em 3 eixos:

Desenvolvimento de Competéncias Gerais, que correspondem
aquelas que devem ser compartilhadas por todo corpo de servi-
dores, em areas de gestao, planejamento, orcamento e finangas.
Desenvolvimento de Competéncias Gerenciais, ligada aos
cargos ligados as atribuicdes de chefia, coordenagao, assesso-
ramento e direcao.

Desenvolvimento de Competéncias Especificas, envolvendo aque-

las especificas a atuacao de érgaos e politicas setoriais.

O® &

3.4. Qualidade do ambiente de trabalho

Os conhecimentos técnicos sobre a drea de atuagdo de determinada organizagao
constituem parte importante do sucesso de suas agdes, mas nao garantem, por si, uma
gestao eficiente. E preciso entender como as organizagdes funcionam e como elas in-
teragem com o ambiente a sua volta. Dessa forma, ha alguns conceitos e métodos que
podem nos ajudar nessa missao, como é o caso da cultura e do clima organizacional.

A cultura organizacional, segundo Jones (2010), pode ser entendida como um conjunto de nor-
mas e valores compartilhados que moldam a interagdo entre as pessoas da organizagdo. “A cultura &
modelada pelas pessoas dentro da organizacao, pela ética da organizagao, pelos direitos trabalhistas
concedidos aos empregados, pelo tipo de estrutura usado pela organizacdo.” (JONES, 2010, p. 6-7).

E como podemos transmitir a cultura aos membros da organizagdo?

E possivel utilizar ritos para ensinar e internalizar normas e valores, como por exemplo, a
oferta de treinamentos e ritos voltados para o reforco de conquistas coletivas ou individuais,
como comemoragoes, prémios, etc. Vale ressaltar que, para mudar a cultura de uma orga-
nizagao é necessario remodelar sua estrutura e mudar as pessoas que estao ocupando os
cargos de chefia de alto escaldo.

J4 o clima organizacional refere-se, segundo Puente-Palacios (2002, p. 98), “as repre-
sentagdes compartilhadas das percepgdes dos membros sobre o agir da organizagao,
construidas com base na cultura e de estabilidade menor”. Chiavenato (2014) aponta que
o clima organizacional esta ligado ao grau de motivagédo dos funcionarios da organizagao.
Se estes estdo motivados, a satisfacdo, o interesse e a colaboracdo sdo potencializados.
Entretanto, se ha desmotivagdo, abre-se espago para a apatia e o conformismo.

Considerando os dois conceitos ressaltados - cultura e clima organizacional - podemos
verificar que o ambiente de trabalho tem forte influéncia sobre as pessoas, impactando in-
clusive, em seu grau de motivagao. Portanto, investimentos nesta drea podem repercutir na
melhoria da qualidade do servigo prestado. Para promover um processo de mudanga orga-
nizacional, Jones (2010) diz que devemos estruturar agdes em quatro grandes éreas: recursos
humanos, recursos funcionais, capacidades tecnoldgicas e capacidades organizacionais.

Em relagdo aos recursos humanos € importante realizar, sempre que necessario, treina-
mentos para a aquisicao de novas habilidades; eventos de socializagdo para a disseminagao da
cultura organizacional; e alteragdes nas equipes de trabalho. J& na drea de recursos funcionais, é
necessario analisar se a estrutura organizacional estd adequada e focalizar os recursos nas areas
que agregam maior valor. Para as capacidades tecnoldgicas, deve-se verificar sempre se ha
alguma tecnologia disponivel que seja capaz de aumentar a qualidade do servigo prestado. E
por fim, sobre as capacidades organizacionais, Jones (2010) coloca que “através do desenho
da estrutura e cultura organizacional, uma organizagao pode atrelar seus recursos humanos aos

funcionais para tirar proveito das oportunidades tecnoldgicas” (JONES, 2010, p. 224).
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No Escritério do Comissario para o Emprego no Setor Publico do Estado
de South Australia (Australia Meridional) foi estruturada uma estratégia de
Seguranga no Trabalho chamada Construindo Exceléncia em Seguranga no
Setor Publico (Building Safety Excellence in the Public Sector) que possui

entre seus objetivos:

== Garantir que a seguranca seja dada a mais alta prioridade no traba-
Iho do setor publico;

= Assistir as agéncias governamentais na identificagdo de desafios
para a saude e seguranga e agir sobre eles antes que tenham im-
pactos adversos nos trabalhadores;

=== Criar espagos de trabalho mentalmente saudaveis que apoiam
seus funcionarios durante sua carreira no setor publico;

=== Permitir o retorno seguro ao trabalho de trabalhadores acidentados.

Entre as estratégias desenvolvidas para atingir tais expectati-
vas, destacamos a Estrutura e o Kit de Ferramentas de Ambientes de
Trabalho Mentalmente Saudaveis (sigla MHW do inglés Mentally Healthy
Workplaces).

O Kit de Ferramentas apresenta uma série de sugestdes, estrutura-

das em listas de tarefas, que permitem a construcdo pratica de acdes

por servidores em todos os niveis da gestao. Entre as listas de tarefas,

destacamos o conjunto de 7 itens apontados como fatores criticos para

0 sucesso dessa iniciativa:

1.

A lideranga deve demonstrar comprometimento com a causa, atra-
vés de interacdo formal (documentos, cartas de intencdo, manifes-
tos) e direta com os funciondrios;

Utilizar uma abordagem colaborativa sobre satide mental de quali-
dade, estimulando uma comunicacdo continua em todos os niveis
por toda aimplementacao das acdes;

Definir responsaveis para orientar o desenvolvimento da estratégia
e monitoramento da implementacao, que deve ter respaldo politico
e capacidade técnica para efetivar suas propostas;

Através da analise de dados e consulta aos funcionarios, desenvol-
ver uma estratégia de apoio a salide mental articulada com as priori-
dades e objetivos da agéncia;

Articular uma agao de concretizagao da estratégia que detalhe as
maneiras com as quais se apoiara o apoio a saude mental no am-
biente de trabalho, em todos os niveis do 6rgao;

Comprometer os recursos necessarios para a execu¢do do plano

Criar mecanismos de mensuracao de resultados.
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3.5. Processos de avaliacao de desempenho

A avaliagdo de desempenho é o processo de mensuragdo dos resultados alcangados
pelos funcionarios. Essa medicdo, muito recorrente em instituicdes publicas e privadas, € im-
portante para que a organizagao e seus colaboradores possam identificar os pontos criticos
e fortes do conjunto de funcionarios e assim, implementar agdes de corregao ou incentivo.

Entretanto, podemos enxergar a avaliagdo de desempenho como parte de um
modelo de andlise mais abrangente, focado em resultados efetivos. Para que a pessoa
possa direcionar suas capacidades e esforcos para o alcance de determinado resultado,
€ preciso saber aonde se quer chegar. Por isso, o planejamento estratégico de uma or-
ganizagao, com a definicdo dos objetivos globais da sua missao e de sua visao de futuro
sdo elementos de grande importancia para realizagdo adequada desse tipo de processo.

A partir dasinformacdes de planejamento, os gestores em conjunto com suas equipes de-
finirdo as metas individuais e coletivas, as quais serdo responsaveis por balizar todo o processo
de avaliagdo de desempenho a ser implementado. Todavia, a teoria nem sempre se mostra
refletida integralmente no cotidiano do setor publico. Sabemos que dificilmente os érgdos
publicos possuem planejamentos estratégicos e tampouco se apropriam do Plano Plurianual
e da Lei de Diretrizes Orcamentarias como forma orientadora de suas acdes durante o ano,
sendo este um primeiro ponto que dificulta a implementacdo da avaliacdo de desempenho
nestes érgaos. Outro ponto importante diz respeito ao fato de que em algumas instituicdes, a
avaliagdo de desempenho existe formalmente, porém como um mero procedimento adminis-
trativo, focado no preenchimento de formulérios e cumprimento de formalidades.

No funcionalismo publico, o instrumento que confere estabilidade aos servidores
publicos é o estagio probatodrio. Este, regulamentado pela Constituicao Federal de 1988,
estabelece que uma das formas pelas quais o servidor publico efetivo pode perder o car-
go é mediante procedimento de avaliagao periddica de desempenho. Durante o periodo
probatério, o servidor passa por procedimentos periddicos de avaliagdo de desempenho
e ao final desse perfodo, uma comissdo emite um parecer sobre sua aprovacao ou nao.
Muitas vezes, o que vemos € a aprovagao automatica de todos os servidores, j& que as
avaliagdes sdo feitas de forma falha e pouco efetiva.

Dado o cendrio apresentado, se mostra necessaria a implantagao de um sistema de mé-
rito que permita maior flexibilizagdo. O mérito deve ser pautado no desempenho, ou seja,
na contribuigdo do servidor para o alcance dos resultados da organizagédo. O Estado teria
o papel de induzir esse desempenho a partir da sele¢do dos servidores, considerando nao

apenas o conhecimento acumulado pela pessoa, mas também suas atitudes e habilidades.

“As iniciativas de gestao de desempenho

e desenvolvimento acabam sendo sempre
atreladas a remuneracao variavel ou algum tipo
de avaliacao com o intuito de tirar as pessoas que
nao estao trabalhando bem. Contudo, acoes mais
simples como implementar um planejamento
estratégico onde as pessoas tém clareza dos
objetivos que se quer alcangar e sabem qual

€ o desempenho esperado delas, ja gera uma
transformacao grande.”

Cristina Kiomi Mori, Professora

de Lideranca e Desempenho no Servico
Puablico do Insper

O processo de avaliagdo do estagio probatdrio € uma oportunidade interessante
para que a Gestdo Publica faga essa triagem de servidores vocacionados, capazes de
entregar desempenho nesse contexto tao especifico que é o setor publico.

Um dos grandes desafios € como implantar de maneira eficaz, a avaliagéo de desempenho
no setor publico? Por que os processos de avaliacdo, em sua maioria, sdo apenas pro-forma?

Uma das hipdteses é que como a avaliagdo de desempenho é comumente utilizada
como base para o pagamento de remuneragado variavel, os servidores por ndo quererem
se indispor com seus colegas e também evitar a perda salarial, acabam atribuindo nota
méaxima para todos. Como medida para diminuir os efeitos negativos dessa avaliagdo de
desempenho é preciso desvincular a avaliagdo de desempenho de incentivos monetarios.
Talvez assim, as pessoas se sintam mais confortéveis ao apontarem lacunas e problemas

para que, uma vez identificados, estes possam ser enderecados e resolvidos.
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Mesmo com o destaque para a implementacdo de medidas positiva-
mente reconhecidas relacionadas a selecao de pessoal, a implementagcao
do Sistema de Alta Diregao Publica— SADP no Chile, também aponta para
resultados positivos no que diz respeito a construcdo de uma estrutura
continua de monitoramento e avaliagdo de desempenho, como parte fun-
damental de um processo de organizagao do servigo civil no pais.

Estruturou-se um sistema de recrutamento e sele¢do para cargos do
alto escaldao do governo - focado nos cargos dos chamados dirigentes
publicos - em processos seletivos publicos e abertos construidos na ava-
liagdo de competéncias técnicas e comportamentais. Sao produzidas,
ao fim das avaliagdes, listas triplices ou com até 5 candidatos, que sdo
enviadas para escolha da autoridade politica competente. As nomea-
¢oes nao perdem o carater de confianga, mas sao respaldadas por crité-
rios técnicos de selegao prévia.

Apds a nomeagao os selecionados possuem um periodo especifico
de permanéncia no cargo, condicionado ao devido acompanhamento
das metas e resultados estabelecidos nos convénios de desempenho,
construidos de comum acordo entre esses funcionarios e seus superio-
res, de maneira alinhada aos objetivos estratégicos da organizacao e

refletindo prioridades de governo.

Os convénios sdao acompanhados de maneira a poderem refletir

possiveis alteragdes nas linhas de prioridade de agao estatal via altera-
¢cOes justificadas das metas e resultados estabelecidos. Da andlise da
execucgao dos pactos estabelecidos se define uma remuneragao varia-

vel, a Assignacado de Alta Diregcao Publica.

CONSIDERACOES
FINAIS

Buscou-se reunir no presente capitulo alguns dos principais elementos do debate so-
bre mudangas estruturais necessarias com foco em gestdo de pessoas. Assim, ao construir
uma bagagem inicial de contelddos, esta publicacao pode orientar Estados e Municipios
a realizar uma andlise das situagdes locais e avaliar quais pontos sao passiveis de reforma.

O debate sobre o tema tem se concentrado de maneira significativa sobre o impacto
dos custos relacionados a manutencao de servidores nos orgcamentos das organizagoes.
Exemplo disso pode ser observado na andlise da situagao fiscal de Estados como o Rio
Grande do Sul e Rio de Janeiro, a partir da segunda metade da década de 2010, com ce-
narios recentes de parcelamento e atraso de pagamento de salarios dos servidores, e um
aquecimento do debate sobre a satde fiscal do estado nacional. Como medida de conten-
¢do e com vistas ao ajuste fiscal, foi aprovada a Emenda Constitucional ne 95/2016, em que
o Governo determina um teto de gastos para alguns érgaos do Estado por 20 anos.

Além das discussoes sobre o impacto orgamentério das folhas de pagamento, discu-
tiram-se os diversos desafios dos entes brasileiros em relagdo a gestdo de pessoas como
a legislagao obsoleta, sistemas de selegdo ou avaliagao de desempenho rigidos ou ine-
xistentes, entre outros.

A partir da andlise do cenario apresentado, alguns processos de reforma administra-
tiva foram direcionados a algumas dessas questdes, em nivel nacional, bem como pontu-
adas algumas experiéncias locais que objetivaram abarcar algumas dessas questoes. Por
fim, foram selecionados 5 (cinco) temas centrais a discussao de reformas administrativas e
ganhos de eficiéncia na gestdo de pessoas em ambito do setor publico para serem discu-
tidos com maior profundidade.

Nos proximos capitulos serd possivel conhecer iniciativas que tentaram cobrir algu-
mas das questdes apresentadas e que poderao oferecer elementos de auxilio para execu-

¢ao de processos locais de reforma.
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e kel V:\WIDE DO SUL

REFORMA ADMINISTRATIVA E
REVISAO LEGISLATIVA NO ESTADO
DO RIO GRANDE DO SUL

1. DESCRIGAO GERAL DO PROJETO

Em 2019, o Governo do Estado do Rio Grande do Sul realizou um
grande processo de Reforma Administrativa que consistiu na revisao da
legislagdo local sobre a politica de gestdo de pessoas, com destaque nos
Estatutos dos Servidores Publicos do Estado (civis, militares e magistério, em
especifico). A proposta se debrugcou emidentificar pontos de mudanca que
pudessem trazer economia para os cofres publicos, além de se apresentar
como oportunidade de revisdo ampla da legislacdo em gestao de pessoas
na administracao estadual, buscando atualizar e modemizar seu contelido.

O governador Eduardo Leite (PSDB), foi eleito com uma agenda de
campanha que propunha, entre outras pautas, buscar solugdo para os
problemas fiscais do Estado por meio de agdes de ajuste de pagamento
de salérios dos servidores e da revisdo de planos de carreira. A situagéo
fiscal no Estado do Rio Grande do Sul era bastante grave, apresentando
amplo endividamento e comprometimento excessivo do orgamento
do Governo com as despesas de pessoal. Em 2019, pela primeira vez
desde 2007, o orcamento estadual foi enviado a Assembleia Legislativa

com previsao de déficit.
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Desde o inicio do mandato, o governo passou a se dedicar ao processo de elabo-
ragdo de uma proposta de Reforma Administrativa, a partir do trabalho de um nucleo
do alto escaldo do governo que se articulou em caréter sigiloso, responsavel por definir
as diretrizes do processo a ser iniciado, tanto no ambito fiscal, quanto no da gestao de
pessoas. Esse projeto consistiu na atualizagdo das normas ultrapassadas e que oneravam
excessivamente a folha de pagamento e a promulgagao de novas regras.

Com as diretrizes em maos, o Governo do Estado do Rio Grande do Sul iniciou em
abril de 2019, em parceria com a Comunitas e com o escritério de advocacia Trindade
Céamara, um projeto de revisao legislativa. A contratagdo do parceiro técnico, especialista
em jurisdicao, teve como objetivo apontar eventuais inconsisténcias e fragilidades juridi-
cas, além de estudar e sugerir medidas que pudessem alcangar resultados positivos em

termos de otimizacao de recursos e racionalidade administrativa.

“Quando a gente fala de reforma administrativa

e gestao de pessoas € importante entender que
além das questdes financeiras e fiscais, que sao
muito relevantes, tem também mecanismos de
modernizacao do servico publico, que muitas
vezes acabam passando despercebidos. Aquino
Rio Grande do Sul tinha legislagao dos anos 1950
ou 1960. Entao a mentalidade era completamente
diferente, a situacao do pais era completamente
diferente. Quando revisamos a legislagao para
ver as oportunidades de melhoria nos deparamos
COoMm Varios anacronismos, varias situacoes que
nao cabiam mais no século XXI. Entao foi uma boa
oportunidade para trabalhar com simplificacao
das relacoes de trabalho.”

Leany Lemos, Ex-Secretariade
Planejamento, Orcamento do Governo
do Estado do Rio Grande do Sul

Ao final deste processo, foram apresentadas pelo parceiro técnico, minutas de
legislagcdo, com sugestdes e indicagbes de alteragdes para todos os servidores civis e
militares, para regulamentagao dos cargos em comissao e reestruturagao das carreiras da
educagdo. A partir das indicagdes e minutas fornecidas pelo parceiro técnico, o nicleo
governamental associado a iniciativa do projeto, realizou um processo de andlise critica
da jurisdigdo presente, resultando na elaboragdo de uma proposta final enviada ao legis-

lativo estadual para sua apreciagao.

“Processos de reforma administrativa geram
muita resisténcia, tanto interna como externa ao
governo. Formas de quebrar essas resisténcias
sao ter um patrocinio qualificado, uma parceria
externa, uma equipe que funciona bem com uma
boa coordenacao e bons técnicos e trabalha
de maneira muito reservada. Uma estrategia

de comunicacao, convencimento e articulacao
também é muito importante.”

Leany Lemos, Ex-Secretaria de
Planejamento, Orcamento do Governo
do Estado do Rio Grande do Sul

Considerando o nivel de complexidade do tema e impacto da questao na adminis-
tracdo, tanto a articulagdo e didlogo ativo com as partes interessadas internas e externas
ao governo (servidores, sindicatos, assembleia legislativa), como a comunicagdo com a
sociedade, foram esforgos importantes que contribuiram para o sucesso do processo.
Ao fim do processo foram aprovados pela Assembleia Legislativa oito seguintes Projetos
de reforma que alteram, entre outros, regras previdencirias e carreiras dos servidores,
estatutos dos civis, militares e magistério.

Foram desenhados diferentes cenarios, em etapas distintas do projeto e que torna-
ram possiveis, ganhos reais distintos das projecoes iniciais (variando de R$ 17 bilhdes a
R$ 6 bilhdes), de acordo com as mudancas na proposta inicial. Contudo, a intervencao
possibilita um Retorno sobre o Investimento (ROI) de 9,400x em relagdo ao célculo de
impacto para o periodo de 10 anos, ou seja o investimento realizado pelo apoio da

Comunitas, pode ter um retorno de quase dez vezes o seu valor.
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LINHA DO TEMPO DO PROJETO

Ago/Out
2018

Eduardo Leite,
entdo candidato
a Governador,
coloca a pauta do
ajuste fiscal e da
reforma admi-
Jan. 2019

Criacdo de um

nistrativa em seu

plano de governo
e defende essa grupo de trabalho
agenda na campa- do alto escalao, em
nha eleitoral. caréter sigiloso e de-
finicao das diretrizes

que norteariam o

projeto.

Nov. 2018/
Jan. 2019

Na transicao de governo,
o alto escaldo do go-
verno, em parceria com
a Comunitas, desenha

o projeto de reforma

administrativa.

Abril 2019

Contratagdo de parceiro
técnico, por intermédio
da Comunitas, o escritério
de advocacia Trindade e
Cémara, para condug¢io

do processo.

Junho/

Set. 2019

Realizagdo de estudos de impacto

orcamentario e analises de

custo-beneficio

Abril/ Maio
2019
Levantamento, revisao,
andlise técnica e

proposi¢ao legislativa

Set. 2019

Elaboragdo de plano

de comunicacao.

Out. 2019

Apresentacdo das propostas de reforma

a sociedade e articulagdao politica junto a
Assembleia Legislativa e atuagdo ativa com os

sindicatos e drgaos internos.

Set. 2019

Elaboracao das mi-
nutas dos projetos
de lei enviados para

Jan. 2020

Aprovacgao e entrada

aprovagao.

em vigor do projeto
da Reforma pela

Nov. 2019

Atualizacao dos

Assembleia.

projetos de leis com
base nas negociagoes
e envio a Assembleia

para aprovagao
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020 2. CONTEXTO: QUAIS PROBLEMAS
O PROJETO BUSCA ENDERECAR

No inicio do projeto de Reforma Administrativa do Estado do Rio Grande do Sul,
o Estado encontrava-se imerso em um cenario de crise fiscal, assim como diversos ou-
tros estados brasileiros nos Ultimos anos. Segundo analise do balango orgamentario da
Secretaria do Tesouro Nacional, o Estado do Rio Grande do Sul registrava em 2018, o
maior déficit entre os Estados (estando acompanhado dos estados de Minas Gerais, Rio
de Janeiro, Tocantins, Santa Catarina e Goias).

Entre 2007 e 2019 se manteve a pratica de projetar as contas no azul de maneira
artificial de forma a permitir um aumento de gastos e assim, burlar a Regra de Ouro?. Ao
optar pelo “realismo orgamentério”, o governo abriu portas para o socorro financeiro da
Unido e aderiu ao Regime de Recuperagao Fiscal com o Tesouro Nacional®, medida es-
sencial para a reversao da crise em que o Estado se encontrava. Por meio dessa medida,
o governo articulou agdes de melhoria na arrecadagao, de desestatizagao e agdes de
incentivo ao estabelecimento de parcerias publico-privadas.

Em uma analise mais atenta sobre a composigao do orgamento do Estado do Rio
Grande do Sul, podemos observar a seguinte composi¢do: 81% de despesa de pessoal e
encargos, 1/% de custeio, 7% de servico da divida e 2% de investimentos. Como grande
parte do orcamento estava destinado a folha de pagamento dos servidores publicos, re-
gidos por uma legislagdo que induzia crescimento exponencial dos gastos, era possivel
constatar um quadro de déficit estrutural nas contas publicas.

O conjunto de legislagdes que embasaram a sustentacdo do quadro de despesa de pes-
soal foram elaboradas em um perfodo em que a situagao fiscal ndo se apresentava tao grave,
fosse pelo tamanho da méaquina do Estado, pelo perfil demogréfico da populagdo ou mesmo,
pelo ritmo de crescimento da economia do Pals. Especificamente no Estado do Rio Grande
do Sul, a oneragéo da folha de pagamento dos servidores do magistério e militares, acentuava
ainda mais o cenario de desequilibrio entre as categorias de servidores de diferentes areas.
O crescimento acumulado das despesas por drea, no periodo entre 2007 a 2018 indicava

um crescimento de 323,1% para a &rea de seguranga publica e de 122,5% para o magistério.

2 "Denomina-se Regra de Ouro os dispositivos legais que vedam que os ingressos financeiros oriundos do endividamento
(operagdes de crédito) sejam superiores as despesas de capital (investimentos, inversdes financeiras e amortizacao da di-
vida).” Secretaria do Tesouro Nacional: https://www.tesourotransparente.gov.br/visualizacao/ painel-da-regra-de-ouro

3 https://estado.rs.gov.br/adesao-ao-regime-de-recuperacao-fiscal-e-meta-para-o-segundo-semestre-de-2019

No inicio de 2019, o Estado apresentava um resultado orgamentario deficitario em re-
lagdo a Receita Corrente Liquida® de-18% no periodo®, registrando o maior déficit entre os
Estados e, apontando a superagao dos limites estabelecidos pela Lei de Responsabilidade
Fiscal (LRF), além disso, no mesmo ano, 91% dos gastos no or¢amento do Rio Grande do
Sul estavam comprometidos com pessoal. Vale ressaltar que o Estado, naguele momento,
sequer podia se endividar para obter recursos, ainda que fossem destinados a reforma
administrativa, pois ndo estava ranqueado com capacidade de pagamento® para se en-
quadrar em um novo endividamento com garantias da Unido.

Para ilustrar a urgéncia da necessidade de atualizacao da legislacao, seguem alguns
exemplos do quadro de legislagdes trabalhadas no periodo:

=== Estatuto dos Servidores do Estado’, anterior as reformas da legislagdo federal de

1996 e 1998 e que néo sofreram alteracoes;
== Legislagdo de remuneragdo de cargos e fungdes comissionadas publicadas no
ano de 1957, com atualizagdes que sé aumentaram as estruturas remuneratorias;
== O Estatuto dos Militares do Estado era da década de 90° e n&o havia passado
pelas reformas do inicio de 2000 que foram feitas pela Uniao;
== As legislagdes de varias carreiras eram esparsas e confusas, muitos destes docu-
mentos remetiam a década de 60. Além disso, estas legislacdes passaram por
diversas revisdes ao longo dos anos, as quais alteravam o nimero de cargos e

criavam gratificagdes sem a necessaria sistematizacao e reflexao”.

4 A Receita Corrente Liquida é utilizada como referéncia para o estabelecimento do célculo do limite de gastos
com pessoal, como orientado pela Lei de Responsabilidade Fiscal.

Art. 19 da Lei Responsabilidade Fiscal:

“art. 169 da Constituicdo, a despesa total com pessoal, em cada periodo de apuragdo e em cada ente da
Federagdo, ndo podera exceder os percentuais da receita corrente liquida, a seguir discriminados:

|- Unido: 50% (cinquenta por cento);

I - Estados: 60% (sessenta por cento); Il - Municipios: 60% (sessenta por cento)”

5 Relatério Resumido da Execucdo Orcamentaria — RREO em Foco, relativo ao 1° bimestre de 2019.

6 Aandlise da capacidade de pagamento apura a situagdo fiscal dos Entes Subnacionais que querem contrair no-
vos empréstimos com garantia da Unido. O intuito da andlise de capacidade de pagamento (Capag) é apresentar
de forma simples e transparente se um novo endividamento representa risco de crédito para o Tesouro Nacional.
A metodologia do célculo, dada pela Portaria MF ne 501/2017, é composta por trés indicadores: endividamento,
poupanga corrente e indice de liquidez. Logo, avaliando o grau de solvéncia, a relagdo entre receitas e despesas
correntes e a situagdo de caixa, faz-se diagndstico da satde fiscal do Estado ou Municipio

7 Lei Complementar ne 10.098, de 03 de fevereiro 1994

8 Lein®10.990/97

9 Fonte: Projeto de Revisdo de Marcos - Trindade Camara
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“Alista de dificuldades nos processos de reforma
6 6 administrativa € mais ou menos constante em todos
os niveis federativos e em todas as unidades. O que
pode mudar € a intensidade de cada problemaem
relacao a realidade local. Um dos maiores desafios
que se encontra é ter uma legislagdo muito antiga,
nao s antiga, mas anacronica, onde as leis refletem
uma pratica de gestao de pessoas que esta bem
ultrapassada. Outro desafio é o acesso a legislacao e
a multiplicidade e complexidade da legislagao. No
Rio Grande do Sul, por exemplo, tinham centenas.”

Jodo Trindade, sécio do escritério de
advocacia Trindade-Camara.

Assim, vemos no caso do Rio Grande do Sul, uma combinagdo de fatores que torna-
ram o contexto favordvel a uma reforma administrativa. Sao eles: (i) fortes problemas fiscais
e a necessidade urgente de enquadramento nos limites de despesa impostos pela Lei de
Responsabilidade Fiscal ; (i) a obsolescéncia da politica de recursos humanos, seja pela falta
de atualizagdo da legislagdo ou mesmo devido a necessidade de modernizagao das relagdes

de trabalho; e (i) a vontade politica do governador recém eleito em enfrentar esses desafios.

vontade politica

problemas fiscais

politica de gestao de
pessoas obsoleta e
inadequada

Reforma
Administrativa

3.METODOLOGIA E ETAPAS
DA EXECUCAO

O projeto de Reforma Administrativa do Rio Grande do Sul teve duragdo de aproxi-

madamente 1 ano,

ocorrendo entre janeiro e dezembro de 2019. O mesmo foi desenvol-

vido por meio de 9 passos principais apresentados a seguir.

Durante a campanha eleitoral, o até entdo candidato Eduardo
Leite, trouxe questdes para sua plataforma que foram incorpora-
das ao processo de Reforma Administrativa implementado a se-

guir. Destacam-se alguns dos pontos de seu plano de governo:

Posicionamen
Durante
Campanha
Eleitoral E
Transicao
De Governo

=== Conter o crescimento vegetativo das despesas correntes,

to com destaque para as despesas de pessoal;

=== Fortalecer e alinhar a meritocracia como estimulo a pro-
gressao de carreiras publicas;

Fortalecer e valorizar os profissionais do Magistério;

Compromisso de remuneragao justa para os profissionais
da Educagado, com plano de carreira que estimule o ingres-
so de profissionais, priorizando a progressao e consideran-
do o principio da valorizagao profissional pelo mérito, bem
como a formacéo continuada e condicdes de trabalho
justas para o desempenho profissional;
w= Gestdo Plblica Focada em Resultados. Serdo construi-
das, com a participagdo ativa e o comprometimento dos
servidores das Policias Militar e Civil, metas e indicadores
de desempenho, individuais e conjuntos, além de serem
desenvolvidos planos especfficos para potencializar os
resultados positivos e reduzir a criminalidade.
=== Valorizar os servidores da seguranga publica para que eles
possam desempenhar, em sua plenitude, as suas fungdes
de zelar pela seguranca dos galichos, reforgando a con-

fianca de que eles podem fazer a diferenga.

O candidato ter sido eleito com esse plano de governo, Ihe
conferiu maior legitimidade para a tomada de decisdo e para rea-

lizar uma reforma tdo ampla e com pautas polémicas.

W
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Uma vez eleito

“O fato do Governador Eduardo Leite ter
trazido a pauta da Reforma Administrativa

para o inicio do seu mandato fez com que ele
pudesse usufruir de capital politico acumulado
na eleicao, momento no qual ele defendeu
abertamente a necessidade de implementacao
de medidas de reforma estruturante na area de
gestao de pessoas.”

Fabio Bernardi, consultor Faber
Publicidade.

, 0 Governador Eduardo Leite estabeleceu uma parceria com a

Comunitas ja no processo de transicao de governo e o Estado do Rio Grande do Sul ingres-

sou no Programa Juntos para o Desenvolvimento Sustentavel.

Dentro do governo o projeto se desenvolveu no ambito de
um grupo restrito, do alto escaldo do Governo, formado des-
de a fase de transicdo governamental. A equipe foi composta

pelo Governador, os Secretarios de Planejamento e Gestéo,

Estruturacao de
equipe e defini-
cao de diretrizes  pelas projecdes, que tiveram acesso ao contelido proposto.

Fazenda, chefe da Casa Civil e o Procurador Geral do Estado,
além também de dois técnicos, em cargos comissionados, den-

tro das Secretarias de Planejamento e Fazenda, responséveis

Dado o nivel de sensibilidade da pauta em toda a popula-
¢ao, principalmente para os servidores publicos estaduais que
seriam atingidos pela reforma, a constru¢do de um ambiente
reservado de debate para a construgdo da proposta, foi funda-
mental. Garantir o tempo de maturacdo de uma proposta de
tamanha complexidade pressupde sua blindagem em relagdo a
intervencdes continuas e pontuais em diversos dos seus pontos.

Além disto, como o tema de remuneragdes, beneficios e previ-

déncia dos servidores possui ampla comogao perante a sociedade,

¢ essencial que o prefeito(a) e/ou ofa) governador(a), relina uma equipe de governo

que tenha condi¢des plenas de realizar as articulagdes com os grupos interessados,

de modo a viabilizar o projeto.

Para guiar o processo de revisdo da legislagéo, o grupo definiu as seguin-

tes diretrizes:

Redugéo do crescimento vegetativo da folha;

Extingdo de vantagens temporais;

Extingdo de incorporacdo de fungdes ou cargos em comissdo;
Reescalonamento de carreiras, de maneira a reorganizar as estruturas de
progressao;

Substituicdo de retribuicdes pecunidrias por outras formas de
recompensa;

Atualizagdo da legislagao, em relagdo a Regras Federais estabelecidas
apods sua promulgagao;

Adaptagdo as melhores praticas sobre legislagdo de pessoal e
Legistica;

Extingdo de vantagens pecunidrias, com respeito aos direitos adquiridos,
mediante transformagao em vantagem pessoal nominalmente identificada,
absorvida ao vencimento;

Aperfeicoamento da legislacdo, para obter ganhos de seguranca juri-

dica e de clareza, evitando ou reduzindo a judicializagao.

Como mencionado anteriormente, a parceria entre a
Comunitas e o governo do Rio Grande do Sul teve inicio na
transicdo governamental, no final de 2018. A partir desse mo-

mento, o governo de Estado integrou o Programa Juntos e be-

Definicao da
governanga
do projeto,

contratacao do
parceiro técnico
e planejamento

da reforma

neficiou do apoio da Governanca Estratégica da Comunitas'®.

_—

10 As reunides de Governanga do Programa Juntos tém como objetivo debater
sobre expectativas, desafios e oportunidades da atuacdo do Programa Juntos
nas cidades e estados que fazem parte da rede. Participam do encontro a
Governanga do Juntos — formada por grandes lideres empresariais brasileiros,
prefeitos e governadores, secretarios integrantes dos comités gestores, empre-

sarios locais, e parceiros técnicos do programa.
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A partir das reunides de governanga do programa Juntos, foram definidos
pontos de atuagdo do projeto de maneira conjunta entre o parceiro especialis-
ta e o nlcleo do governo do Estado, representado por diversos de seus mem-
bros como o préprio Governador, a Secretaria de Planejamento e Gestdo e o
Procurador Geral do Estado.

Paraapoiar o governo do Estado no seu processo de reforma administrativa,
a Comunitas contratou um parceiro técnico, o escritério de advocacia Trindade
e Camara. O papel do escritério incluiu: apoio na definicdo de diretrizes gerais e
mapeamento de riscos nas despesas de pessoal; andlise de impacto legislativo,
com foco na projegdo de economia, no ganho de eficiéncia administrativa e
em transparéncia e accountability; intercambio com especialistas para troca de
experiéncias e promogao de benchmarking; revisao da legislagao e redagao
das minutas de projetos de lei.

Para realizar a etapa de andlise da legislagdo e da constru¢do de propos-
tas, o parceiro técnico e a equipe do governo instituiram quatro grupos de
trabalho, cada qual responsavel por um escopo de revisao.

Grupo 1-Responsével pela revisdo da Constituicdo Estadual e Estatuto do
Servidor Publico Civil (Lei Complementar n® 10.098, de 3 fevereiro de 1994).

Grupo 2 - Responsavel pela legislagao referente aos servidores da edu-
cagdo, em especial ao Quadro de Pessoal e ao Plano de Carreira do Magistério
Publico Estadual do Rio Grande do Sul.

Grupo 3 - Responsavel pela legislagdo referente aos servidores da segu-
ranga publica, em especial ao Estatuto dos Militares Estaduais do Rio Grande
do Sul, bem como guanto aos Quadros de Organizagdo da Brigada Militar e
as carreiras dos Oficiais e Pragas.

Grupo 4 - Responsavel pela andlise do impacto legislativo. Tal grupo facili-
tou o contato com a equipe de governo, permitindo didlogo com os 2 técnicos

da Secretaria de Planejamento e Fazenda, responsaveis pelas projecoes.

A partir dos parametros definidos pelo Governo do Estado, o parceiro téc-
nico produziu uma estrutura de planejamento das acoes, sobre as quais os estu-
dos e proposigdes foram desenvolvidos, de acordo com as diretrizes a seguir:

a) redugdo dos gastos orcamentarios com pessoal;

©)

) capacitacdo e avaliagdo continuadas;

@)

) aperfeicoamento dos critérios de promogao e progressao na carreira;

(oF

) fixagdo de remuneragdo de forma clara e transparente;

revogagao de dispositivos que contivessem parcelas remuneratérias
inconstitucionais;

manutengao criteriosa do pagamento das parcelas de carater real-
mente indenizatorio;

racionalizagdo dos critérios para pagamento de gratificagcdes de ativi-
dade e de desempenho,

consolidagdo da legislagdo de pessoal para facilitar a acessibilidade

das normas a populagdo em geral.

Analise da
legislagao e
escolha dos
objetos da
reforma

A partir dessas definicdes iniciais, o projeto de andlise e refor-
ma administrativa contou com as seguintes etapas, realizadas
entre 18 de abril e 31 de maio de 2019: (1) Mapeamento e anali-
se da constitucionalidade do arcabouco normativo de carreiras

e cargos; (2) Avaliacdo de possiveis alternativas legislativas.

(1) MAPEAMENTO E ANALISE DA
CONSTITUCIONALIDADE DO ARCABOUCO
NORMATIVO DE CARREIRAS E CARGOS

O mapeamento do arcabougo normativo consistiu na
identificagdo e na analise da legislagdo pertinente ao estatuto
juridico e ao plano de carreira dos servidores das areas de
educagao e de seguranga publica do Estado do Rio Grande
do Sul. Essas areas em especifico, foram identificadas como
maior urgéncia para revisao da estrutura remuneratéria, pois
eram apontadas como principais fontes de impacto em folha.

Para tanto, foi feito um levantamento de todos os atos nor-
mativos em vigor, em especial os que estabelecem o estatuto
dos servidores civis e militares, bem como os que tratam dos
planos de carreira desses servidores. O mapeamento buscou
compreender os diversos tipos de vantagens pecuniarias
existentes na legislagao estadual que produziam as distorgdes
identificadas. Entre os itens observados na revisao legislati-
va passiveis de aprimoramento, cabe destacar: critérios de

pPromogao na carreira; remuneragdo; vantagens (como inde-
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nizacoes, gratificagdes, adicionais, honorérios e adicional por temposervico); licengas
(inclusive licenga-prémio); avaliacbes de desempenho; instrumentos de transparéncia e
programas de integridade na Administragao Publica.

Além disso, foram avaliadas possiveis incompatibilidades entre as regras remuneratérias
dos servidores publicos do Estado do Rio Grande do Sul com a Constituicdo Federal e a
Constituicdo Estadual, bem como outros conflitos infra-legislativos. A analise foi feita tendo
como base principalmente a jurisprudéncia do Supremo Tribunal Federal para apontar pos-
siveis inconstitucionalidades e, consequentemente, permitir a avaliagdo de alternativas legis-
lativas disponiveis. Entre as diretrizes apontadas no projeto inicial, pela propria Procuradoria

Estadual, estavam os pontos de maior judicializagdo em relagdo a gestao dos servidores.

(2) AVALIACAO DE POSSIVEIS ALTERNATIVAS LEGISLATIVAS
Com a identificacdo do arcabougo normativo vigente sobre a legislagdo de remu-
neragdo de pessoal do Estado do Rio Grande do Sul, foram examinadas as possiveis
alternativas legislativas para conferir maior uniformidade, racionalidade, simplicidade e
transparéncia as normas juridicas. Foi realizado um estudo de benchmarking sobre a es-
trutura remuneratéria de cargos no plano federal e outros entes federativos, especialmen-
te estaduais, para que se identificasse o estado da arte das praticas usualmente adotadas.
Para cada uma das alternativas elencadas foi feita uma anélise juridica, com base na ju-
risprudéncia do Supremo Tribunal Federal e outros tribunais, de modo a apresentar solucoes
que pudessem otimizar os recursos publicos destinados ao custeio de pessoal, e, também,
pudessem oferecer a seguranga juridica necessaria para serem apresentadas e debatidas com
o Poder Legislativo e a sociedade, de modo a viabilizar sua aprovagao e implementagao.
Paraessainiciativa, foramexaminadas alternativas de acordocomograu de complexidade:
1. Harmonizagdo de normas e redugdo de possiveis inconsisténcias;
2. Revogacgdo de normas incompativeis com a Constituicdo Federal e a Constituicdo
Estadual;
3. Criagdo/supressao de gratificacdes, adicionais, subsidios, indenizacdes e outras
vantagens pecuniarias;
4. Reestruturagao de carreiras, de modo a racionalizar a remuneragao de cargos
conforme requisitos para ingresso no cargo, complexidade das tarefas e respon-
sabilidades, experiéncia profissional, nivel de escolaridade e desempenho nas

atividades do setor publico.

Uma vez identificadas as principais alternativas disponiveis para
aumento da eficiéncia nas normas de remuneracdo das areas de
educacdo e seguranga publica, foram estimados os resultados

obtidos a partir de cada uma delas.

Paratanto, foi considerado a “Analise de Impacto Legislativo”,
Realizagcao conjunto de ferramentas que tem ganhado projecéo internacional
de estudos apoiado pela Organizagdo paraa Cooperagao e Desenvolvimento
de impacto Econdmico (OCDE, 2010)". O objetivo desse método é mensurar
orcamentario os efeitos positivos e negativos de alternativas normativas que
e andlises de modificam as regras do setor publico e privado.
custo-beneficio Especificamente sobre a remuneragdo de servidores publicos,
os principais custos e beneficios envolvidos na andlise sdo recursos
orgamentarios que serao investidos ou poupados pelas alternativas
propostas. Para tanto, foram feitas proje¢des de gasto e de economia
de recursos para cada uma das principais alternativas a disposicao.
Além da questao financeira, foram avaliados outros custos e
beneficios que afetam a capacidade de prestagdo de servigos pe-
los servidores como: projecdo da quantidade de forga de trabalho
em razao da modificagdo de regras de licengas, possivel aumento
de produtividade para setores especificos em razéo de avaliagdo

e gratificacdo de desempenho e incentivos para capacitagio.

Uma vez identificadas as melhores alternativas de aperfeico-
amento legislativo pelos grupos de trabalho, foram apresentadas

ao Governador minutas de projetos de reforma com o objetivo

Apresentacao de alterar as leis que estabeleciam os estatutos juridicos dos

das minutas servidores civis e militares do Estado do Rio Grande do Sul - Leis
de projetos de  Complementares Estaduais ne 10.098, de 1994, e ne 10.990, de
reforma 1997, respectivamente.

11 Texto originalmente publicado em lingua inglesa pela OCDE com o titulo: OECD Reviews of Human Resource
Management in Government OECD Reviews of Human Resource Management in Government: Brazil 2010 -
Federal Government. Traduzido pelo Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestao: OCDE - Avaliagdo da

Gestao de Recursos Humanos no Governo — Relatério da OCDE: Brasil 2010
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Estratégia de
comunicacao

O processo de comunicagao da Reforma contou com o
apoio da Comunitas na contratacdo de especialista. Com este
apoio, o Governo construiu um plano de comunicagdo capaz de
informar e auxiliar a compreensao por parte da sociedade galcha,
e 0s grupos especificos de interesse, sobre a urgente necessidade
de tomada de decisdes em relagdo ao quadro encontrado.

Além do aprimoramento do estatuto juridico dos servido-
res, foram apresentadas minutas de proposicdes que contem-
plaram o aperfeicoamento das leis que instituem os planos de
carreiras dos servidores das areas de educacéo e de seguranga
publica. Como apresentado no Contexto da Iniciativa, essas
eram as areas que projetavam os principais desafios de impacto
orgcamentario e reuniam na sua legislagdo mecanismos de ur-

gente necessidade de atualizagao.

“Em um processo complexo desses, vocé
precisa garantir que tenha tempo deire
vir, de conversar, de perder tempo. Por
que esse tempo é importante? Nao é so
para planejar, pensar e criar, é para poder
ouvir aqueles que vao ser impactados
pelo processo. Ouvimos empresarios,
entidades, imprensa, servidores,
deputados, etc. Entao esse tempo

prévio para preparacao da articulacdo e
comunicacao é fundamental. Em nenhum
momento deixamos de conversar. ”
Fabio Bernardi, consultor

Faber Publicidade.

Os grandes pontos de construgao e execugao da campanha foram os seguintes:

Unificar a narrativa do Governo, buscando, a partir da lideranga do
Governador, ressoar uma unidade na discussdo da proposta apresentada;
Pensar um timeline estratégico para inicio das agdes, posterior a con-
solidagéo da proposta da perspectiva técnica;

A campanha publicitaria direcionava para uma pagina completa sobre
projetos e suas repercussoes;

Desenho e divulgagdo de cartilhas informativas para formadores de
opinido, deputados, prefeitos e vereadores de todo o Estado;

Amplo monitoramento e controle das redes sociais, acompanhando o
engajamento em relagdo as propostas e recepg¢ao pelos mais diversos
grupos de interesse, refletindo o carater abrangente das propostas;
Reunides periddicas para andlises e reelaboragdo de estratégicas, conside-

rando a repercussao das estratégias em cada um dos ambientes de debate.

Apds aprovagao por parte da alta clpula do governo
dos principais pontos objetos dos Projetos de Reforma, se ini-
ciou um trabalho de articulacdo com atores interessados. Por
um lado se realizou a articulagao politica junto a Assembleia

Legislativa, e por outro, funcionou em paralelo a uma atuagdo

Negociagao
e articulacao
politica

ativa com os sindicatos e érgaos internos.

O processo de negociagdo politica contou com grande en-
gajamento da base aliada do governo na Assembleia Legislativa do
Estado. O governo contou, de maneira fundamental, com uma rea-
lidade na qual sua base era a maioria dos deputados na Assembleia.

Fator essencial para o sucesso da articulagdo foi a rea-
lizagdo em paralelo das agdes de articulagdo da Estratégia
de Comunicagdo, associada a reunides de apresentacdo do
conteldo técnico junto aos Sindicatos e érgaos de interesse.
Foram mapeados, de maneira pregressa, quais seriam os gran-
des atores de interesse ligados a pauta e se buscou desenvol-
ver uma agenda de didlogo que contemplasse uma interagdo
direta com todos eles. A partir das interagdes foram levantados
os maiores pontos de divergéncia e debate e foram se median-

do as necessidades de maior didlogo ou intervengao.
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Nesse momento se mostrou essencial a articulagdo prévia do nlcleo responsavel

pela Proposta para poder balizar as negociagdes a partir dos acordos prévios sobre as

margens de concessao possiveis dos projetos apresentados. Além disso, os estudos

de impacto com a disposigdo das projegdes econdmicas das mudangas propostas

foram ferramentas valiosas de argumentagao para os defensores da proposta.

Apds negociacdes, os Projetos da Reforma foram atualiza-

dos para contemplar posicdes dos diferentes atores e enviados a

Assembleia para aprovagdo. Abaixo a lista dos projetos aprova-

dos pela Assembleia que entraram em vigor no inicio de 2020:

Aprovacao
do projeto —

PEC 285/2019: atualizou regras previdencidrias e alte-
rou as carreiras dos servidores.

PLC 2/2020: atualizou o estatuto dos servidores publi-
cos civis do Estado.

PL 3/2020: alterou o Estatuto do Magjistério.

PLC 503/2019: adequou as regras de previdéncia dos
servidores civis galichos a legislagdo federal.

PLC 4/2020: modificou a remuneracdo mensal dos
servidores do Instituto-Geral de Pericias (IGP).

PLC 509/2019: modificou a aposentadoria especial de
policiais civis e agentes penitenciarios.

PLC 6/2020: alterou o Estatuto dos Militares.

Segundo andlise do préprio governo do Rio Grande do Sul, as

reformas trouxeram diversos beneficios para os servidores, dentre eles:

Possibilidade de férias em 3 periodos;

Simplificagao da legislagao;

Maior seguranga juridica, com a eliminagao de confli-
tos da legislacdo local com os marcos federais;

Maior transparéncia na divulgagao das regras de con-
cursos publicos;

Licenga para acompanhar conjuge ou companheiro;
Medidas para o bem-estar (bono de ponto, capacitagao,
licenga para pos-graduagao);

Possibilidade de teletrabalho;

Possibilidade de reducao voluntaria da jornada de trabalho;

Militares: assisténcia judicidria gratuita, quando investigado em razdo de
atos praticados exclusivamente em servico;
Abono de falta e compensacéo por disposicao a justica, nos casos de
compromissos junto ao poder judiciario;
Possibilidade da Gratificagdo por Encargo de Curso ou Concurso e

Gratificagdo de Especializacao.

Além dos beneficios para os servidores, a Reforma também trouxe bene-

ficios na perspectiva de sua intencdo mais imediata - em relacdo ao déficit do

orgamento a partir do ajuste das despesas de pessoal. Conforme podemos

observar no Gréfico 1, foram significativas as projegdes de redugéo de despe-

sas com pessoal em 10 anos, com a apresenta¢do do seguinte quadro:

Na versao inicial de Reforma elaborada pelo Estado do Rio Grande do
Sul, se estimava uma reducao de R$ 1,7 bilhdo;

No material inicial enviado pelo parceiro técnico Escritdrio Trindade
Camara, no ambito da parceria do governo do Estado com o
Comunitas se estimava uma reducao na ordem de R$ 17,2 bilhdes;
Na versao apresentada em projeto a Assembleia Legislativa pelo
Governo se estimava uma reducao de R$ 7,8 bilhdes;

Redugao de aproximadamente R$ 6 bilhdes, na versio final aprova-
da, em levantamento feito pela Secretaria de Estado da Fazenda do
Rio Grande do Sul.

Comparativo da reducido de despesas com pessoal em 10 anos (em R$ bilhdes)

InicialR$ TC/ Comunitas

PL janeiro PL aprovado

Fonte: Apresentacdo Reunido de Governanga
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'.Illj 4. APRENDIZADOS E FATORES
_ DE SUCESSO
I

A experiéncia de Reforma Administrativa no Rio Grande do Sul teve um impacto im-
portante, tanto no orgamento do Estado como na atualizagao da legislagao que rege os
recursos humanos do governo. Pela amplitude da reforma, pelo seu resultado, e pela veloci-
dade em que ocorreu, pode ser usado como referéncia para outros territorios. A seguir des-

tacamos alguns aprendizados que foram importantes para garantir o sucesso da iniciativa:

Investimento do capital politico do Governador em
defesa da proposta.
ja defendia uma agenda de reformas da estrutura do funcionalismo, assim que eleito j&

Ainda como candidato, o governador Eduardo Leite

iniciou as articulagdes para que o governo pudesse langcar uma proposta sobre o tema.
Além disso, durante todo o processo assumiu lugar de lideranga na defesa da pauta junto
a sociedade e na apresentacao ao legislativo. Essa defesa da agenda pela lideranga deu

forga a iniciativa e garantiu sua répida implementagao.

riacdo de um niucleo restrito de debate da proposta.

O caso do Rio Grande do Sul se destacou pela associagao direta de beneficios legalmen-
te instituidos com o crescimento vegetativo das despesas com a folha de pagamentos.
Nem todos os entes apresentardo situagdes com mesmo nivel de gravidade. Devido a
sensibilidade da proposta em relagdo a populagdo em geral, além dos publicos de inte-
resse, todo seu processo de construgdo contou com a participagdo de um grupo restrito
que manteve o projeto em sigilo, até o momento de sua apresentagdo, o que permitiu

que o processo fosse protegido de influéncias corporativistas até sua apreciagdo.

Apoio de atores externos e equipe especializada.Se

em vista, novamente, a sensibilidade da pauta e a necessidade de realizagédo de um traba-
lho técnico especializado, diversos atores do Governo envolvidos no projeto apontaram
a importancia de envolvimento de agentes externos para sua realizagdo bem-sucedida.
Poder contar com uma equipe especialista em andlise legislativa que também foi capaz
de realizar projegdes de impacto econdmico gerou agilidade na critica e absorgao das
propostas por parte do Governo do Estado. Organizagdes do terceiro setor e do setor
privado podem garantir apoio institucional a iniciativa, bem como suportar tecnicamente

as propostas, facilitando a adesdo ao seu contelido e garantindo solidez ao mesmo.

I TEVEL TERC ERCCT T TET-E TN A reforma contou com a elaboracio de

uma estratégia propria de comunicagdo, que buscava alinhar o discurso do governo
sobre o tema, centralizando a iniciativa politica da proposta na figura do Governador.
Buscou-se a construgdo de um material simples e direto que pudesse atingir os publicos
de interesse com clareza, e a populagdo galicha como um todo. Para tal, o investimento

no acompanhamento das redes sociais também se mostrou de grande importancia para o

monitoramento da efetividade das agdes.

S IEN G TERC CW- G T ETE T MY T EY VAW Tal esforco de comuni-
cagao se manteve ativo dentro da Assembleia Legislativa, onde foram travados inUmeros
didlogos, ndo apenas com os Deputados, para a apresentagdo e debate do conjunto de
propostas construidas. O intenso trabalho legislativo se mostra fundamental para esse tipo
de proposta, pelo nivel de resisténcia a pauta e necessidade de compromisso com o devido

processo legal.

“A reforma administrativa nao pode ser entendida
como um pacote anti servidor. Esse discurso
gasta um capital politico muito grande. E preciso
entender e mostrar que é um processo de
modernizagao da legislagcdo que traz beneficios
para os servidores. E é algo que precisa ser feito
nos governos, tem que haver alguma renovagao
de pensamentos para estimular a inovagao e
extrair o melhor do capital humano que se tem
para impactar a prestacao de servigos publicos.”
Jodo Trindade, Sécio, escritério

de advocacia Trindade-Camara
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Gestao de Pessoas no Estado de Minas Gerais:
selecao, desenvolvimento e desempenho

1. DESCRIGAO GERAL DO PROJETO

O Programa Transforma Minas tem o objetivo de aperfeicoar o modelo
de recrutamento e selegcdo de profissionais de alto escaldo da administra-
¢do estadual mineira, além de fomentar seu desenvolvimento, garantindo
que estes profissionais sejam capazes de enfrentar os grandes desafios
de seus postos de trabalho. Langado em marco de 2019, o Programa ja
selecionou mais de 180 candidatos para cargos estratégicos e de lideranga,
como subsecretérios e superintendentes de diferentes érgaos do governo.

Coordenado pela Secretaria de Estado de Planejamento e
Gestao (SEPLAG), o Programa conta ainda com o apoio de parceiros
externos como a Alianga'?, que apoiou os processos de pré-selecao,
desempenho e desenvolvimento; uma consultora responsavel pelo
desenvolvimento da metodologia de avaliagdo por competéncias
e conduziu os primeiros processos de selecdo; e, a Fundagéo Jodo
Pinheiro, Escola de Governo de Minas Gerais que participou das eta-

pas de desenvolvimento e desempenho.

12 Iniciativa formada por organizagcdes do terceiro setor (Fundagdo Brava, Fundagcdo Lemman Instituto Humanize
e Republica.org) que tem por objetivo contribuir para que pessoas altamente capacitadas ocupem cargos de
lideranga no governo e no terceiro setor, para resolver os principais problemas sociais do pafs, garantindo os

principios da sustentabilidade. (Acordo de Cooperagao SEPLAG ne 01/2019).
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Para a implantagao do programa, as tratativas se iniciaram ainda durante a campanha
eleitoral, em 2018, com o entdo candidato Romeu Zema. Em um primeiro contato, feito
pelo Alianga, foi apresentada ao Governador a proposta de programa e ainda em 2018,
sensibilizado com o tema, o Governador decidiu que todos os cargos em comissdo seriam
preenchidos via processo seletivo, exceto para Secretarios e cargos, cujo tempo para no-
meagao exigia celeridade.

A celebragao do Termo de Cooperagao entre Governo do Estado de Minas Gerais e
Fundagdo Lemann (representante da Alianga), a estruturagao das frentes de atuagdo e o mo-
delo de condugéo do projeto foram realizadas entre o periodo de janeiro e fevereiro de 2019.
Em margo, o Programa foi oficialmente langado de maneira concomitante a divulgagao dos
primeiros processos seletivos. Em sequéncia foram publicadas duas Resolugdes Conjuntas: a
primeira em margo que instituiu e regulamentou o Comité Gestor do Programa; e a segunda
em abril, a qual regulamentava os processos de selegdo de liderangas regionais. Na fase inicial
do projeto, o foco foi na frente de recrutamento e selegdo e no segundo semestre, as agdes de
desenvolvimento e desempenho dos servidores passaram a ser realizadas.

A frente de recrutamento e selecao tem sua atuagao baseada no mérito e realiza pro-
cessos justos e abertos, pois a divulgagao das etapas e oportunidades sdo publicas. Além
disso, o Programa permite a participacdo de candidatos de diferentes origens, como ser-
vidores publicos e profissionais do setor privado. O processo de selegdo é realizado pela
SEPLAG em conjunto com o érgao solicitante e inclui atividades como, o mapeamento da
vaga, entrevista com especialista e andlise curricular. Entre o periodo de margo de 2019
a dezembro de 2020 foram realizados 193 processos seletivos e nomeados 182
candidatos sendo que 166 ainda permanecem no cargo.

Um dos grandes beneficios do Programa é
conseguir atrair profissionais de alto nivel,

com curriculos e habilidades profissionais
muito bons que muitas vezes, sao profissionais
concursados, cujas aptidoes nao eram
conhecidas por outros membros do governo.”
Maria Muniz, Superintendente Central
de Politica de Recursos Humanos do
Estado de Minas Gerais.

A frente de desenvolvimento e desempenho tem o objetivo de estimular a capacida-
de de articular agdes e trabalhar em rede para o alcance de resultados estratégicos. Para
isso, busca-se o desenvolvimento de lideres para atuar de forma inovadora e estratégica
no setor publico; promover o desenvolvimento individual das liderangas a partir do co-
nhecimento do mapa de competéncias e dos seus pontos de melhorias; e, consolidar a
cultura de monitoramento e feedback continuo. Dentro desta frente ha dois programas: o
Programa de Desenvolvimento de Liderangas (PDL) e o Programa de Desenvolvimento de
Liderangas Regionais (PDLR). Cerca de 60 liderancas de segundo escaldo, como subse-

cretarios, ja participaram do PDL.

A estrutura de governancga do Programa é composta por 2 (dois) grupos colegiados:

== O Comité Gestor ¢ composto pelos Secretérios de Estado de Planejamento e
Gestao, Secretdrio de Governo e equipe técnica do Programa, que se relinem

todos os meses para apresentar agoes e debater temas de interesse do Programa.

== O Comité Consultivo ¢ formado pelos membros do Comité Gestor associados
a profissionais de referéncia na area de Gestdo de Pessoas no setor Publico, se
relne semestralmente para conhecer as realizagdes no periodo anterior e sugerir

melhorias nas acoes.

A realizagdo de processos seletivos, abertos e baseados em critérios objetivos é o
que torna o Programa Transforma Minas inovador para vagas que comumente sdo ocu-
padas via indicagao politica. A utilizagao desses mecanismos busca selecionar pessoas
com capacidade e experiéncia suficientes para fazerem uma gestao eficiente, eficaz e
palpavel das politicas publicas pelas quais sdo responsaveis. Ademais, a preocupagao
com o desenvolvimento e o desempenho dos profissionais que ocupam os cargos de
alto escalao dos governos é um assunto pouco tratado no setor publico, embora seja de

extrema importancia, tendo em vista o impacto direto na qualidade do servico prestado.
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LINHA DO TEMPO DO PROJETO

Ago. /Out.
2018
Conversa entre
Aliancaeo
candidato a
governador
durante a

campanha eleitoral

Out. 2018 Set. 2019 :

Romeu Zema se elege Mar. 2019 Transferéncia de conhecimento e :
Governador de Minas Langamento do formacéao para equipe do Nucleo :

Gerais e as tratativas Programa e divulga- do Programa Transforma Minas e Dez. 2019
com a Alianca ¢cao dos primeiros unidades setoriais de RH. Infcio da frente de
continuam processos seletivos Desenvolvimento

Nov. 2019

Inicio da frente de

Desenvolvimento

de Liderancas

de Liderancas.

Fev. 2019 Dez. 2020:
Celebracao do Acordo 186 liderancas selecio-
de Cooperagao entre a nadas ao final do ano
Alianca e o Governo do de 2020, com mais de
Estado de Minas 30 mil inscritos.

Jan. 2019 Fev. 2021

Estruturacao do Fechamento do piloto sobre

Programa Transforma verificacdo das entregas

Minas pactuadas e evolugdo das

competéncias, contando com

a participagdo de 6 subse-

cretarios dentro da Secretaria
de Planejamento e Gestdo
(SEPLAG)

Mar. 2020

Conclusdo dos moédu-
los presenciais sobre
Desenvolvimento

de Liderancas do
Programa Minas (55
liderangas do segundo
escalao participaram

do Programa)
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LINHA DO TEMPO DO PROJETO

Ago. /Out.

2018

Conversa entre
Aliancae o
candidato a
governador
durante a

campanha eleitoral

Out. 2018

Romeu Zema se elege
Governador de Minas
Gerais e as tratativas
com a Alianca

continuam

Jan. 2019
Estruturacao do
Programa Transforma
Minas

Fev. 2019

Celebracao do Acordo
de Cooperagdo entre a
Alianca e o Governo do
Estado de Minas

Set. 2019

Transferéncia de conhecimento e
formacgao para equipe do Nucleo
do Programa Transforma Minas e

unidades setoriais de RH.

Dez. 2019

Inicio da frente de Desenvolvimento

de Liderancas.

Mar. 2020

Conclusdo dos modulos presenciais sobre

Desenvolvimento de Liderangas do Programa
Minas (55 liderangas do segundo escaldo par-

ticiparam do Programa)

Fev. 2021

Fechamento do piloto

Nov. 2019

sobre verificacdo das

Mar. 2019

Lancamento do

Programa e divulgagao

dos primeiros proces-

sos seletivos

Inicio da frente de entregas pactuadas e

Desenvolvimento evolucdo das com-
de Liderancas peténcias, contando
com a participagao
de 6 subsecretéarios

dentro da Secretaria de

Planejamento e Gestdo
Dez. 2020: (SEPLAG)
186 liderancas selecio-

nadas ao final do ano
de 2020, com mais de

30 mil inscritos.
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X ol 2. CONTEXTO: QUAIS PROBLEMAS

O PROJETO BUSCA ENDERECAR

——

Ainiciativa Transforma Minas busca de maneira especifica resolver um problema que
€ compartilhado em boa parte do pais, conforme apresentado no capitulo 1. A busca
por profissionais qualificados, orientados a resultados e capazes de lidar com diversos
desafios técnicos, gerenciais e politicos, visa reforgar a capacidade do estado de entregar
servigos publicos de qualidade aos cidadaos.

O Programa busca enderegar dois conjuntos de problemas. O primeiro esta atrelado
a tendéncia no Brasil, de ocupagdo de cargos de alto escaldo, como secretarios e dire-
tores, geralmente ser feita via indicacdo politica, sem necessariamente haver uma analise
efetiva do curriculo ou das capacidades dos candidatos. Dessa forma, muitas vezes, os
ocupantes desses cargos possuem alinhamento politico com a gestdo, mas nem sempre
detém conhecimento técnico para desempenhar sua fungao.

O segundo estd vinculado a existéncia de um volume consideravel de funcionarios
publicos concursados que, mesmo respeitando o principio da imparcialidade, nem sem-
pre possuem todas as competéncias e perfil necessarios para alcangar os resultados espe-
rados navaga em questao. Além da falta de adequagao quanto as competéncias, também
existe um quadro de baixa estruturagdo das carreiras, havendo um foco na progressao
associada a senioridade, e promogdes ligadas a tempo de servigo e incremento de sala-

rio, havendo pouca atencao ao desempenho e desenvolvimento de competéncias.

“A minha experiéncia no governo mineiro
mostrou que havia um quadro de servidores
qualificado mas que, a estrutura da organizacao
e a politica de recursos humanos do Estado
impedia melhorias na produtividade e
desempenho. O sistema nao dava muita
margem para diferenciar os servidores a partir
de suas especificidades.”

Otto Levy, Secretario de Planejamento
e Gestao do Estado de Minas Gerais

Assim, o Transforma Minas busca aprimorar a qualificagdo técnica de seu quadro de
gestores ao desenhar processos de atragdo, recrutamento e selecédo, e de desenvolvi-

mento e desempenho, baseado em competéncias.

3.METODOLOGIA E ETAPAS
DA EXECUCAO

O Programa Transforma Minas tem duas grandes frentes de atuagdo: (1) a atragdo e a
selecdo dos candidatos; e (2) a gestdo do desenvolvimento e desempenho dos selecio-
nados. Para facilitar a apresentagdo e compreensao do tema, apresentaremos o passo a
passo em dois topicos diferentes. Entretanto, cabe falarmos sobre a etapa de formulagao

e articulagao inicial do Programa em primeiro lugar.

3.1. Formulacao e articulacao inicial

As tratativas iniciais de formulagdo e articulagdo do Programa iniciaram, ainda, duran-
te a campanha eleitoral de 2018, quando a Fundagao Lemann, junto com as demais
organizagdes que compdem a Alianca'®, procuraram o entdo candidato para apresentar o
programa de Gestdo de Pessoas no Setor Publico.

Com a eleicdo do novo governador, Romeu Zema, as tratativas junto a
Alianga continuaram e a partir de janeiro de 2019 as articulagées internas ao
governo foram iniciadas. Nesta fase, também ficou decidido que o Programa seria
alocado na Secretaria de Planejamento (SEPLAG), especificamente na Subsecretaria de
Gestao de Pessoas.

A sensibilizagdo do gestor, antes mesmo do inicio de seu mandato, foi fundamental
por diversos motivos. Primeiro, permitiu que a ocupagao de diversos cargos importantes,
que costumam ser preenchidos logo no comego do governo, ja fosse feita via processo
seletivo. Segundo, criou um vinculo da lideranga com seus compromissos de campanha,
o que auxiliou no enfrentamento a possiveis pressdes politicas vindas de atores que tradi-

cionalmente realizam indicagdes a cargos de confianga.

14 A Alianga atua na area de gestdo de pessoas no setor publico e, para isso, investem em produgdo de conhe-
cimento; promog¢ao de didlogo, mobilizagdo e engajamento por meio de realizagdo de eventos e atuagdo em
rede; e implementacdo de experiéncias praticas de gestdo de pessoas em parceria com governos. Fonte: https://

fundacaolemann.org.br/projetos/pessoas-no-setor-publico#a-alianca-e-a-colaboracao-da-fundacao-lemann
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“E muito importante que os processos de
selecao sejam encabegados pela principal
lideranca. No caso do Transforma Minas,
mesmo que alguns atores politicos pudessem
ter apresentado resisténcia em realizar todos
0s processos de Selecao via Transforma Minas,
ela foi sendo diluida, pois o Programa foi sendo
bem avaliado por todos, ao longo do tempo”.
Otto Levy, Secretario de Planejamento
e Gestao do Estado de Minas Gerais.

Em fevereiro de 2019, foi assinado um acordo de cooperagdo entre o Governo de
Minas Gerais e a Fundagdo Lemann (representante da Alianga) que teve como objetivo a unido
de esforcos para o desenvolvimento do Programa. Entre as responsabilidades da Alianga estava o
oferecimento de consultores, gestores e especialistas para a realizagdo das atividades.

]a o Governo de Minas deveria designar uma equipe para coordenar o programa
e garantir as condi¢coes para realizagcao de encontros presenciais, disponibilizando, por
exemplo, espaco fisico, cumprimento de cronograma e funcionamento da governanga,
além de garantia da continuidade do programa em caso de substituicdo do gestor desig-
nado para acompanhamento do trabalho.

Vale destacar que o acordo ndo previa o repasse de recursos financeiros entre
as partes e que cada um arcaria com os custos necessarios das agdes sob sua responsa-
bilidade. A assinatura de um Acordo de Cooperacéo, por mais que ndo vincule as partes
com obrigatoriedade de execugdo da agao, reforcam o compromisso da lideranga e
contribuem para legitimar internamente e externamente a agcdo, o que também auxilia no
enfrentamento a possiveis pressdes politicas.

Apods a assinatura do Acordo de Cooperagdo, as equipes responsaveis passaram a
se dedicar a definicdo de diretrizes, desenho dos fluxos e estrutura de governanga do
Programa. Em margo de 2019, foi publicada uma resolug¢do conjunta da Secretaria
de Estado de Planejamento e Gestdo e da Secretaria de Estado de Governo, criando o
Comité Gestor. Este comité tem o objetivo de desenvolver estratégias e acompanhar a
implantacdo das metodologias e agdes com foco na estruturacdo de politicas publicas

de gestdo de pessoas.

Ainda em margo de 2019, apds a conclusdo destas fases internas, o Programa
Transforma Minas foi langado, e, de maneira concomitante, junto, os primeiros pro-

cessos de selegdo do Programa também foram divulgados.

3.2. Frente de recrutamento e selecao
A frente de recrutamento e selecdo do programa Transforma Minas, conduzida pela
SEPLAG junto ao 6rgao solicitante, segue um conjunto de passos pré-definidos, conforme

apresentado a seguir.

CONSTRUGCAO DO PROCESSO SELETIVO

FORMALIZAGAO DO PEDIDO DE
ABERTURA DE PROCESSO SELETIVO

O ¢rgao interessado em abrir um processo seletivo, via Programa
Transforma Minas, deve enviar um pedido, no Sistema de Processos

Eletronicos, para a Subsecretaria de Gestao de Pessoas.

ENVIO DE MATERIAL EXPLICATIVO
PARA O ORGAO SOLICITANTE

Apds andlise inicial do pedido, a Subsecretaria de Gestao de
Pessoas, envia para o 6rgao solicitante:
=== Documento explicativo do Fluxo do Processo Seletivo;
=== Documento contendo duas opg¢des de kits de realizagdo do
processo de selecdo;

w= Link de Mapeamento da Vaga.

MAPEAMENTO DA VAGA

Apds o preenchimento das informagdes sobre a vaga, a equipe
da SEPLAG inicia o mapeamento da vaga, com o objetivo de definir
o perfil ideal do ocupante e assim, planejar as demais etapas do pro-

cesso seletivo.
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REUNIAO DE ALINHAMENTO

A equipe da SEPLAG realiza uma reunido com a equipe do 6rgao
solicitante para dirimir dlvidas, checar e aprofundar, no que couber,
as informagdes fornecidas no “Mapeamento da Vaga”. Além disso, é
estabelecido um cronograma de trabalho e € feito um alinhamento das
demandas e expectativas sobre o processo de selegdo. Neste momen-
to é necessario entender qual a urgéncia de preenchimento da vaga

para que o prazo para cada etapa seja estimado.

VALIDAGCAO DO PROCESSO

Apds a conclusdo das etapas anteriores, o drgao solicitante deve
formalizar, via sistema, que concorda com as obrigagdes do érgdo no
processo e com o monitoramento que é realizado pés-selecdo. O drgao

também deve informar qual “kit” de selegao escolheu.

REALIZACAO DO PROCESSO SELETIVO

ABERTURA DAS INSCRIGOES

As inscrigdes e todas as informagdes sobre o processo sao dis-
ponibilizadas no site do Programa Transforma Minas. O tempo mini-
mo para o periodo de inscrigao é de 15 dias Uteis, dentro dos quais
a quantidade de inscritos e a qualidade dos curriculos anexados €
monitorada pela equipe gestora a fim de avaliar a necessidade ou

nao de ampliagao deste prazo.

DIVULGAGAO DO PROCESSO

Apbs a abertura das inscri¢des, inicia-se, em conjunto com a
Assessoria de Comunicagao da SEPLAG, um trabalho de divulgagédo
do processo seletivo junto as demais ASCOM do governo, redes

sociais e display de telefone.

ANALISE CURRICULAR

As analises curriculares sdo feitas em plataforma construida para
o Programa e utilizam critérios alinhados com o mapeamento da vaga
feito previamente (etapa 3). Vale dizer que esta fase é eliminatoria.

O tempo para as analises varia de acordo com niimero de curri-
culos cadastrados e do tamanho da equipe disponivel para tal ativi-

dade. Estima-se, no geral, 7 dias Uteis para a realizagdo desta etapa.

ENTREVISTA POR COMPETENCIA

Esta fase aplica-se apenas aos candidatos aprovados na etapa an-
terior. A entrevista é agendada e realizada online. O roteiro seguido é
baseado no perfil da vaga e todas as informagdes coletadas séo langa-
das na plataforma do Programa. Assim, como na etapa anterior, esta-
belece-se um perfodo de 7 dias Uteis para a realizagdo das entrevistas.

Esta etapa é classificatoria.

E importante considerar que as entrevistas (por competéncia,
com especialista e final) dependem das agendas dos envolvidos, por-

tanto, recomenda-se considerar um periodo para reagendamentos.

TESTE DE ADERENCIA

E um teste realizado, online, para identificar, de maneira geral,
a maneira de pensar do candidato e o quanto isso estd alinhado a
cultura da organizagao da qual ele esta pleiteando a vaga. Nao ha
respostas certas ou erradas.

Assim como a analise curricular, o teste é elaborado a partir do
mapeamento da vaga. A partir do teste, outras duvidas poderao ser
dirimidas nas entrevistas com especialista e final.

Estaetapaacontece simultaneamente aentrevista porcompeténcia.

13
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ELABORACAO DO DOSSIE
DO CANDIDATO

Um dossié dos candidatos mais bem classificados é elaborado
apos a conclusdo das etapas anteriores e enviado ao 6rgado solicitan-
te. Alideia é reunir as principais informagdes de cada um e subsidiar a
proxima fase do processo, que é a entrevista com especialista.

Estima-se o prazo de 5 dias Uteis para a conclusdo desta etapa.

ENTREVISTA COM ESPECIALISTA
(OPCIONAL)

O objetivo desta fase é avaliar os candidatos do ponto de vista téc-
nico e especifico. Paraisso, o entrevistador (que pode ser externo a orga-
nizacao) deve ser uma pessoa referéncia na drea de atuacdo, que possua
ampla experiéncia e conhecimento sobre a drea da vaga. A indicagao e
o convite para o entrevistador devem ser feitos pelo drgao solicitante.

Lembrando que as entrevistas deverao ser realizadas com os can-
didatos melhor classificados na fase de entrevista por competéncia.

Os agendamentos devem ser realizados pela equipe gestora do

processo seletivo no érgao solicitante.

ENTREVISTA FINAL

A Ultima etapa do processo é a entrevista final realizada pelo
dirigente méximo do érgao solicitante do processo de selegdo. Sao
entrevistados os candidatos sugeridos pelo especialista (etapa 12) ou
quando esta etapa nao ocorrer, os candidatos mais bem classificados
na entrevista por competéncia (etapa 9).

A partir desta entrevista, define-se uma lista de 3 a 5 nomes a partir
da qual seleciona-se o futuro ocupante do cargo.

Os agendamentos devem ser realizados pela equipe gestora do

processo seletivo no érgao solicitante.

e

e

PUBLICIZAGAO DO RESULTADO
Apds a nomeagao do candidato, o processo de selegao € en-
cerrado no site do Programa Transforma Minas e o nome e o curriculo

do selecionado é publicizado.

MONITORAMENTO POS-SELECAO

A equipe do érgao solicitante deverd informar a SEPLAG, caso
haja qualquer tipo de desvinculagdo do nomeado.

O monitoramento consistird em ndo apenas atestar a permanén-
cia do vinculo empregaticio, mas também sera periodicamente che-
cado pela SEPLAG se o candidato selecionado atende de maneira

satisfatoria as expectativas do érgéo solicitante.

3.3. Frente de desenvolvimento e desempenho'®

A frente de desenvolvimento e desempenho do Transforma Minas tem o objetivo de
desenvolver lideres para atuar de forma inovadora e estratégica no setor publico; promo-
ver o desenvolvimento individual das liderangas a partir do conhecimento do mapa de
competéncias e dos seus pontos de melhorias; e consolidar a cultura de monitoramento
e feedback continuo.

A frente foi dividida em dois programas: (1) o Programa de Desenvolvimento de
Liderangas (PDL): foco nas liderancas de 20 escaldo das Secretarias de Estado; e o (2)
Programa de Desenvolvimento de Liderangas Regionais (PDLR): foco nas lideran-
casregionais de 4 secretarias (Secretaria de Estado de Desenvolvimento Social, Secretaria
de Estado de Educacéo, Secretaria de Estado de Meio Ambiente e Desenvolvimento
Sustentavel e Secretaria de Estado de Saude).

A seguir apresentamos as diferentes etapas de desenvolvimento e execugdo dessa

frente, idéntica para os dois programas, tanto o PDL como o PDLR.

15 Vale destacar que ndo ha muito detalhamento sobre esta frente, pois no momento de redagdo desta publica-
¢d0, ela ainda estava em andamento. O Programa de Desenvolvimento iniciou-se em novembro de 2019, mas as

etapas seguintes que seriam realizadas ao longo de 2020 foram impactadas pela pandemia da Covid-19.

P
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RECEPCAO E INTEGRACAO

O objetivo desta etapa & promover uma integragdo entre os
participantes e assim, fortalecer a rede de liderancas, e apresentar o
Programa de Desenvolvimento.

Na primeira edicdo do PDL, ocorrida em novembro de 2019, o evento
deabertura contou coma participacdo do Governador e do Vice-Governador
e teve como tema um painel sobre o contexto e desafios do setor publico.

No Programa de Desenvolvimento de Liderancas (PDL), participa-
ram liderancas de segundo nivel hierédrquico do Governo (subsecretérios
e equivalentes), sendo que todas as secretarias foram representadas.
Vale destacar que nem todas essas liderangas foram selecionadas pela
Frente Atracdo e Pré-selecdo do Transforma Minas, mas todos os ocu-
pantes dos cargos de lideranga do segundo nivel de escaldo foram
incluidos no Programa de Desenvolvimento de Liderangas (PDL).

Ja no Programa de Desenvolvimento de Liderangas Regionais
(PDLR) o foco sao as liderancas de nivel intermediério, sendo que
todas foram selecionadas pelo Programa.

No final de 2020, o PDLR contava com 106 liderancas e o PDL
55 participantes das agoes.

PROGRAMA DE DESENVOLVIMENTO

A primeira edicdo do programa foi estruturada em encontros
tematicos ministrados por especialistas externos ao governo com o
intuito de formar as liderangas em torno de 4 temas. Foram realizados
4 mdédulos que ocorreram em nov/19, dez/19, fev/20 e mar/20. Os
temas dos encontros foram:

Médulo 1: o tema foi “estratégia e o papel do lider na gestao do por-
tfolio” e houve a elaboracao e assinatura do Plano de Entregas;
Médulo 2: o tema foi “Compreensdo da dinamica institucional, pro-
cesso decisério e tomada de risco” e foi apresentada/elaborada a
matriz do processo decisorio;

Madulo 3: otemafoi “Liderangae gestdo de equipes na Administragdo Plblica”
e houve aapresentagao de um painel de melhores préticas de lideranga;
Méodulo 4: o tema foi “os desafios de empreender e inovar no setor
publico”, teve a apresentacdo de cases de inovagéo e foi realizada a

atividade de “solucao de desafio”.

PILOTO DO ACOMPANHAMENTO DO
DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS

O diagnodstico de competéncias tem o objetivo de identificar a
lista de competéncias necessarias para aquela posi¢ao; e a verifica-
¢do das competéncias j& existentes do ocupante da vaga.

Apbs isso, é feita a elaboracdo de um Portfdlio de Competéncias
e Plano de Desenvolvimento Individual, com a previsdo da realizagao

de treinamentos ou trilhas de aprendizados.

MONITORAMENTO POS-SELEGCAO

Uma das etapas do acompanhamento do desenvolvimento de
competéncias é a criagao de Plano de Entregas, com o objetivo de
definir e alinhar as metas com a lideranca.

Importante destacar que o Plano de Entregas foi validado pela
SEPLAG, no sentido de verificar se as entregas propostas tinham aderén-
cia com o Plano Plurianual de Acao Governamental (PPAG) e com o Plano
Mineiro de Desenvolvimento Integrado (PMDI). Além disso, os Planos de
Entregas também foram validados e pactuados junto ao Governador.

Com as metas definidas, é necessério fazer o acompanhamento
da evolugao do avaliado, por meio do monitoramento de seu desem-

penho e pela realizagdo de sessdes regulares de feedback.

REDE DE LiDERES

Concluidos os médulos do Programa de Desenvolvimento, fo-
ram realizados uma série de eventos para os mais de 150 integrantes
do programa. Os eventos se dividiram entre os Encontros da Rede
de Lideres e os Encontros de Portfolio.

Os Encontros da Rede de Lideres tiveram inicio no més de abril
de 2020 e tiveram o formato de palestras online onde foram tratados
0s seguintes temas: Lideranga em tempos de crise; metodologias
ageis; escutatoria e padrdes de linguagens cooperativos; gestao do
tempo; adaptabilidade e resiliéncia; Neurociéncia e a transformagao

Os Encontros de Portfélios aconteceram a partir de maio de
2020 com o intuito de promover a escuta das liderangas além de

acompanhar os Planos de Entrega e Desenvolvimento dos partici-
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pantes. Cabe destacar que o contexto de pandemia e, consequen-
temente, o incremento do uso do teletrabalho, trouxe novos desafios
aos gestores exigindo outras competéncias ainda nao cogitadas
por eles no seu Plano de Desenvolvimento. Assim, os encontros de
Escuta Estruturada foram importantes para conhecer tais demandas e
tentar atendé-las. Neste momento também foi realizada uma reviséo

dos planos de entregas e desenvolvimento.

&

@ 0 4. APRENDIZADOS E FATORES
~ DE SUCESSO

O programa Transforma Minas ainda estd em andamento, e sofreu impactos em sua estru-
turagao por conta da crise da Covid-19, o que dificulta a avaliagdo dos impactos na qualidade
de prestagao de servicos. No entanto, com mais de 180 vagas preenchidas por meio do pro-
grama, a frente de selecdo tem resultados importantes e a iniciativa pode servir de referéncia
para outros territérios. Assim, destacamos a seguir alguns aprendizados da experiéncia de

Minas Gerais que devem ser levados em consideragdo ao desenvolver iniciativas semelhantes.

: poio politico. Como se trata de um projeto que pode gerar pressao e polémica,

foi essencial que o Governador endossasse a ideia e buscasse mecanismos e recursos
para viabilizar sua implantacdo na administracdo. Comegar a engajar o candidato eleito
desde a campanha eleitoral também foi importante para vincular o projeto a um compro-

misso de campanha, além de iniciar a execu¢do do programa desde o inicio da gestao.

Parceria externa.| parceria com a Fundagao Lemann e demais organizagdes

que compdem a Alianga permitiu o acesso a conhecimento e a especialistas sobre o tema
de selecéo e desenvolvimento, o que contribuiu no processo de formulacéo e implemen-

tagao do Programa.

Institucionaliza;a'io. A formalizagdo do Programa, por meio da publicacédo de

uma resolugdo conjunta garante uma maior perenidade, independente de possiveis trocas
nas posigoes de lideranga da Secretaria. Além disso, essa contrapartida do governo foi fun-
damental para construir capacidades instaladas, j& que a parceria externa promoveu o trei-

namento da equipe interna do governo para que eles mesmos conduzissem 0s Processos.

Inicio abrangente. O fato de o Programa ter iniciado j& atendendo a todo

o Governo do Estado permitiu que os resultados positivos fossem observados em
varios 6rgaos ao mesmo tempo, o que facilitou a institucionalizagdo da iniciativa. Nao
houve necessidade de manutengao de modelos divergentes de maneira concomitan-
te (utilizar o programa para preencher parcialmente as vagas) e as liderangas acaba-
ram sendo motivadas a aderir a medida que se evidenciou a capacidade do processo

em gerar boas contratagdes.

] ~ (] ' 4 [ ]
Realizacdo de diagnéstico e ma
ias.|pie para as frentes de desenvolvimento como de processo seletivo, um mapeamen-

to prévio das competéncias necessérias ao exercicio de uma fungdo é fundamental para se

ter clareza quanto ao perfil exigido da vaga, como aos programas de formagdo necessarios.

omunicacao e transparéncia.l e e X R MR

|6gica que centralize as informacdes e promova a comunicagdo com os candidatos € im-
portante para conferir agilidade e confiabilidade ao processo. A busca por transparéncia ao
divulgar de forma ampla e ativa os processos seletivos garante maior legitimidade e atragdo

para as vagas ofertadas, além de manter os candidatos sempre informados.

“Um ponto fundamental na execugao

do Transforma Minas foi a comunicacao.
Comunicagao para o governador, para o
servidor, para a equipe do projeto, externo..

é chave tanto para diminuir resisténcias como
gerar aderéncia ao programa. Outro aspecto
importante é buscar garantir a perenidade

da iniciativa por meio da documentacao do
processo, para que se o gestor sair do governo,
o programa continue. Por fim, é preciso ir
avaliando sempre o contexto, aprimorando o
processo e modificando ou agregando alguma
etapa quando necessario. Um dos ajustes que
fizemos, por exemplo, foi inserir no processo
uma etapa para avaliar se o candidato tem
vOCagao para o servico publico. Outro ajuste

A1 ~AlAAar T1ma atarla A ~Al~1ilA Aa irmmAactA
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Jornada de replicabilidade: como realizar
melhorias em gestao de pessoas no seu governo?

1. DIFERENCAS E SEMELHANCGCAS
DA GESTAO DE PESSOAS NO SETOR
PUBLICO NAS ESFERAS ESTADUAIS
E MUNICIPAIS

A administracdo publica brasileira pode ser vista sob diversas
perspectivas, uma delas é a divisdo entre niveis governamentais:
Unido, Estados e Municipios. Para o cidaddo, muitas vezes essa seg-
mentag¢ao nao fica clara, visto que, de sua perspectiva, tudo pode ser
visto como “governo”, em uma abordagem bastante simplista.

Essa divisdo para os gestores publicos deve ser atentamente obser-

vada, pois as atribuigdes legais variam de acordo com o nivel de gover-

f0)
~

no. A Uniao, por exemplo, possui algumas competéncias exclusivas que

ndo podem ser alvo da agao de governadores e prefeitos, como emis-
sdo de moeda e a gestao da politica de relagdes exteriores. Também ha
competéncias especificas dos entes subnacionais, aos municipios, por
exemplo, compete manter com a cooperagao técnica e financeira da
Unido e dos estados, programas de educagao infantil e de ensino funda-
mental. Outras vezes, a responsabilidade é compartilhada entre todos,

como por exemplo, combater as causas da pobreza. Tal destaque deve
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enfatizar que, em primeiro lugar, o gestor publico deve saber
com clareza o que precisa ser feito, a partir de uma compreensao
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A divisdo dessas competéncias estd estabelecida pela Constituicdo Federal de
19886, porém ela ndo ¢ suficiente para embasar e orientar o campo de agdo da gestao
municipal. Além da orientagao constitucional, ha uma série de legislagdes que devem ser
consideradas, como a Lei Organica do Municipio (que é a lei maior do municipio).

Embora o ambito de atuagao varie entre Unido, Estados e Municipios, hd um conjunto de
atividades que sao comuns a todos eles: a gestao da casa de maquinas, ou seja, a gestao das
areas meio (orcamento, finangas, recursos humanos etc.). Independentemente de o ente
governamental ser obrigado a ofertar ensino fundamental ou ensino médio para a populagao,
ele precisa, antes de tudo, contratar um professor para dar as aulas. Para isso, as dreas de orca-
mento, finangas, recursos humanos e educagao precisam ser articuladas previamente.

Os desafios encontrados nessas areas meio costumam ser muito parecidos
para todos os niveis governamentais. Ha preocupacdo com a questdo orcamentaria
e financeira, pois a Unido, os Estados e os Municipios, possuem grande parte de seus
recursos mobilizados com a folha de pagamento dos servidores. Além disso, todos os
entes estdo sujeitos a mecanismos de controle, como o cumprimento dos percentuais
maximos de despesa de pessoal, impostos pela Lei de Responsabilidade Fiscal. Também
podemos apontar questdes mais qualitativas, ligadas ao desempenho dos servidores,
cuja performance pode variar em fungdo do vinculo empregaticio com o governo (se é
servidor de carreira ou ndo), em funcdo da qualidade do ambiente de trabalho etc.

Podemos dizer que as diferencas entre os niveis governamentais se dao
em razdao da amplitude e da capacidade instalada. Quando falamos em amplitude
pensamos no tamanho do territério e da populacdo que estad sob responsabilidade de
determinado gestor. Como consequéncia disso, quanto maior o territorio e a populagédo,
maior também serd o orgamento que o gestor terd de administrar. A Uniao e os Estados,
por serem maiores, costumam possuir mais infraestrutura e corpo técnico mais qualifica-
do nas areas. Ja os municipios, principalmente os de pequeno porte, podem apresentar
maior dificuldade em lidar com determinados assuntos, por falta de experiéncia e co-
nhecimento. Por exemplo, a exigéncia de prestagdo de contas cobrada por um Tribunal
de Contas € a mesma para um municipio de pequeno, médio ou grande porte. Assim,
podemos visualizar como as atividades de area meio impactam de maneiras diferentes os
entes governamentais.

Neste sentido, reformas administrativas e programas de melhoria de gestdo de pes-

soas podem ser realizados nas diferentes esferas de governo a partir de bases comuns,

16 Para saber mais, consulte os artigos 21, 22, 23, 24, 25 e 30, da Constituicao Federal de 1988.

porém é fundamental que se baseiem nas necessidades prioritarias e nas capacidades
existentes do governo. Se, nos capitulos anteriores desta publicagdo, olhamos princi-
palmente para experiéncias estaduais, acreditamos que elas possam servir de inspiragao
também para governos municipais.

Isso se da tanto pela semelhanga dos desafios entre os entes, conforme apresentado
anteriormente, como pelo tamanho da necessidade e pelo potencial de impacto. Além
de existir uma necessidade maior por capacitagdo de gestores publicos municipais, prin-
cipalmente nos de pequeno e médio porte, 0s municipios sdo os entes mais proxi-
mos ao cidadao. Ha uma identificacdo muito maior das pessoas com o municipio, j& que
este é o espago concreto que ele vé e acessa diariamente. Nos municipios se acessam os
servicos basicos de educagdo, salde, assisténcia social, transporte, entre tantos outros,
portanto, ao melhorar a gestao municipal, contribui-se também para o aperfei-
¢oamento da prestacao de servigos a populagao.

Ao trazer exemplos, orientagdes e ferramentas préaticas sobre como desenvolver e im-
plementar reformas administrativas e iniciativas de melhoria de gestdo de pessoas no setor
publico, essa publicacdo visa contribuir para suprir parte dessa demanda por forma-
¢ao dos gestores e suas equipes, aumentando assim sua capacidade de lidar melhor com
as adversidades da gestdo publica municipal. Considerando isso, a continuagdo, propomos

orientagdes a implementacao olhando principalmente para o contexto municipal.

2. REFORMAS E GESTAO DE
e PESSOAS: UMA JORNADA

Como vimos, as experiéncias dos Estados do Rio Grande do Sul e Minas Gerais foram
caminhos exitosos na jornada em busca de uma gestao publica de qualidade. Apostar
em uma reforma administrativa com vistas a melhoria na gestao de pessoas € fundamental
para impactar a administracao publica, a prestacao de servigos e consequentemente, a
qualidade de vida da populagao.

A proposta deste capitulo é que possamos implementar iniciativas semelhantes as
experiéncias apresentadas pelos Estados de Minas Gerais e do Rio Grande do Sul em
outros territérios. A ideia é trazer conhecimento que possa auxilid-lo a optar pela realiza-
¢do da jornada mais adequada, de acordo com as suas necessidades e realidade gover-
namental. Para isso, disponibilizamos algumas ferramentas para apoid-los nessa jornada.

Sendo assim, propomos aqui uma reflexado:

e}
(e}
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QUAIS SAO OS CAMINHOS POSSIVEIS?

O QUE EU DEVO ENCONTRAR QUANDO CHEGAR
NO MEU DESTINO?

QUAIS SERAO OS POSSIVEIS OBSTACULOS?
O QUE NAO PODE FALTAR NA MINHA BAGAGEM?

O QUE PODE FACILITAR MINHA JORNADA?

Lembramos também que, conforme apresentado no capitulo 1 desta publicagcao,
escolhemos olhar com mais cuidado para cinco tépicos relacionados as reformas admi-
nistrativas em gestao de pessoas, todos explorados nas iniciativas de Minas Gerais e do
Rio Grande do Sul:

EIXO 1
m= REVISAO DA LEGISLACAO

EIXO 2

MELHORIA DOS PROCESSOS DE RECRUTAMENTO

= E SELECAO PARA CARGOS DE LIDERANGA

EIXO 3
MELHORIA DOS PROCESSOS DE
m—— DESENVOLVIMENTO HUMANO

EIXO 4
MELHORIA DA QUALIDADE DO AMBIENTE
s DE TRABALHO

EIXO 5
MELHORIA DOS PROCESSOS DE AVALIAGAO
= DE DESEMPENHO

Revisao da Melhoria Melhoria Melhoria da Melhoria dos
legislagao dos dos qualidade do processos de
processos processos ambiente de avaliacao de
de selecao de desen- trabalho desempenho
volvimento
humano
Processos
seletivos Processos de
Legislacdo de para cargos Realizacao avaliacdo de
gestdo de pessoas | de lideranca de treina- Monitoramento desempenho
simplificada e baseados mentos/ de Clima associado a
modernizada. em méritoe | capacitacdo; resultados
competén- organizacionais
cias

Alinhamento

Seguranga entrea Servidores .
o - . . Melhoria con-
Juridica e ocupagao melhor quali- | Cultura e Clima tinua pautada
Institucionalizacdo e os perfis ficados para | Organizacionais cla asélise de
de Boas Praticasde | desejados cumprirem adequados P resultados
Gestao de Pessoas para as suas funcoes
vagas
Mapeamento
d?{i;g;ggi': Apoio/ Apoio/patro- Parametros
ple islacio patrocinio cinio gestor de avaliacao
A oig/ agroc'inio politico do do érgao; de resultado
P oligco do prefeito; Mapeamento Mapeamento individual
P refeito: Diagnéstico de com- dos principais Processos
Equi Z ualifilcada' das vagas peténcias problemas de feedback
Aqrticpulaq b O_’ e perfis necessarias e (melhorar no
ciacéo%émarage requeridos existentes. que, como e
?
Sindicatos parague?)
Pressio de N&o existir N&o adesao Auséncia de
Nao ter maioria na oliticos e Escola de por parte dos planejamento
Camara P f Governo no oérgaos imple- estratégico
forgas locais L R
municipio mentadores institucional
L Plataforma . .
Sigilo nas fases digital para Parcerias ex- Desassociar a
iniciais; gnalp ternas para a . avaliacdo de
. tramitacdo e R Projeto de
Projeto de . realizacao da o desempenho
L comuni- B comunicagao
comunicagao. - capacitagao/ da remunera-
cacdaodo R - -
treinamento cao variavel
processo
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6 G "Em processos de melhoria de legislagao e de

gestao de pessoas no setor publico é preciso
lembrar que existem diferentes niveis de
maturidade dos governos. Muitas vezes tem
questoes basicas e estruturantes que precisam
ser resolvidas antes de partir para iniciativas
mais complexas. Por outro lado, tem coisas mais
simples que ja da para fazer e que vao gerar
impactos positivos. Tem que ir fazendo camada
por camada, seguindo um planejamento
estratégico.” - Cristina Kiomi Mori,
Professora de Lideranga e Desempenho
Q ? P no Servigo Publico do Insper

ko)
o 3. POSSIVEIS CAMINHOS A SEGUIR

Assim como em qualquer outra viagem, vocé podera escolher o caminho que vai
percorrer e decidir se vai querer ira um Unico lugar ou visitar diversos destinos. A escolha
do caminho a seguir pode variar de acordo com o perfil do municipio ou Estado que
deseja empreendé-la e dependerd principalmente dos recursos disponiveis e do cenario
em que estao inseridos.

Se o contexto for favordvel e vocé possuir os recursos necessarios, sera possivel
optar por uma reforma mais ampla na administracao, que contemple desde a revisdo na
legislagao sobre o tema até a promogao de melhorias nos processos de recrutamento e
selecao e avaliagao de desempenho. Por outro lado, se vocé possui recursos limitados
e encontrou alguns obstaculos no caminho, a melhor saida pode ser realizar agdes mais
pontuais, em um processo ou setor especifico, por exemplo. A seguir, apresentaremos
alguns caminhos e destinos possiveis nos 5 eixos tematicos analisados nesta publicagao.

No box abaixo, listamos algumas perguntas que podem servir de orientagdo para ter
uma nog¢ao mais exata de onde vocé estd partindo e de quais recursos vai precisar para
completar essa viagem. Quanto mais respostas positivas vocé tiver, mais favoravel o con-

texto e mais recursos vocé tem para empreender uma jornada mais completa e complexa.

Diversos aspectos podem ser considerados na analise do contexto inicial.

Sugerimos que comece por analisar os seguintes fatores:

a)

Existe debate publico sobre a questao no meu territério que possa

legitimar a tomada de decisdes na drea?

Possuo uma base aliada na Camara de Vereadores para facilitar a

aprovagao das propostas enviadas ao Poder Legislativo? Além dos

vereadores, com quem mais eu preciso negociar (sindicatos, cate-

gorias organizadas etc)?

Tenho uma equipe com a qualificagdo necessaria para implementar a
acdo pretendida? Se ndo tenho, ha possibilidade de fazer uma parceria
externa para suprir esta deficiéncia? Um exemplo de conhecimento
técnico importante por parte da equipe seria ter servidores publicos

formados em Direito para a elaboragdo e andlise de projetos de lei.

Possuo apoio e legitimidade junto aos servidores publicos para ga-

rantir a implementagao e continuidade das agdes propostas?

Possuo recursos financeiros para implementar a agdo pretendida?
Se ndo tenho, é possivel conseguir recursos junto ao governo esta-

dual ou federal para este fim?

O
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3.1. Revisao da legislacao

Na administragdo publica, as legislacoes (leis, decretos, portarias, etc.) sdo utilizadas
como guia de orientagao das iniciativas. Todas as obrigagdes e os modos de agao sao
elementos que devem estar descritos em uma lei, decreto ou outro tipo de regulamento
ou normativa, de acordo com sua abrangéncia e contetdo.

Além das legislacdes que tratam da oferta e organizacédo das politicas publicas, ha
um outro tipo de regulamento que vai definir as regras relativas aos servidores publicos,
chamado de Estatuto. L4 estdo definidos os direitos e os deveres dos servidores, como
por exemplo, direito aos aumentos salariais por conta do tempo na carreira (também co-
nhecidos como adicionais temporais), regras sobre férias, tipos de afastamentos possiveis
etc. E o conjunto de regras que balizam a vida funcional dos servidores publicos, assim
como é a CLT (Consolidagéo das Leis do Trabalho) para os trabalhadores do setor privado.

Como o estatuto define uma série de regras sobre a organizagdo do funcionalismo
publico, ele apresenta um grande potencial para a melhoria da gestdo da maquina publi-
ca. A alteragao de algumas regras pode incorporar novas tendéncias, como por exemplo,
extensdo da licenca maternidade/paternidade para casais homoafetivos e cumprimento
de jornada em teletrabalho. Também podemos alterar outras regras, visando maior efici-
éncia, como por exemplo, a extingdo de beneficios anacrénicos, como o salario-esposa.

Vale também dizer que ha outras leis e decretos que tratam da vida funcional dos
servidores, como as leis que instituem as carreiras, leis que criam gratificagdes, decretos
que regulamentam os mecanismos de promogao e progressao de carreira, dentre outros.
Portanto, uma revisao de legislagdo ampla deve abarcar atos normativos que vao além do
estatuto dos servidores. Nao é incomum encontrar situagdes em que ha sobreposi¢cdo de
legislacdo e que, em alguns casos, determinam atos em direcdes opostas. Sendo assim, €
importante que o levantamento de legislagdes seja bastante minucioso, para garantir que
toda a legislagdo que fale do tema seja tratada.

A revisdo de legislagdes é uma tarefa complexa, pois demanda conhecimento téc-
nico especifico para realizé-la. E preciso conhecer o arcabouco legislativo que orienta
a matéria, a legislagdo vigente no devido ambito (federal, estadual ou municipal), saber
identificar seus pontos fracos (como brechas para inseguranca juridica, por exemplo) e
saber redigir um novo texto legal. Também é importante saber dimensionar quais serdo os
impactos econdmicos da implantagdo das mudangas propostas. As vezes, uma determi-
nada agao gera um impacto orgamentario tao grande, que pode nao caber entre o limite
das despesas projetadas.

No momento da revisdo, na reflexdo sobre impacto da folha no orcamento, cabe
atencdo aos quadros mais numerosos e com beneficios que geram maior impacto finan-

ceiro. Boa parte dos municipios brasileiros tém nas pastas de Educacao e Saude alocados

o maior numero de funcionarios, mas esse quadro pode apresentar diferentes comple-
xidades. Novamente é necessario reforgar a importancia de um bom diagndstico que

aponte as especificidades dos problemas a serem enfrentados.

Para realizar um bom diagndstico, sugerimos que responda as seguintes

perguntas em prioridade:

Quais areas apresentam um quadro orcamentario mais compro-
metido? A capacidade de executar agoes estd comprometida em

algum setor?

Existe equilibrio fiscal, ou seja, a receita é superior a sua despesa?

Qual o grau do compromisso das despesas com as folhas de

pagamento?

Existem estudos sobre o comportamento das receitas das despesas
e receitas nos Ultimos anos? E projecdes para os anos futuros? Em

caso positivo, qual a situacdo das analises?

A secretaria do Tesouro Nacional disponibiliza diversos relatérios de exe-
cugdo orcamentarias de todos os entes da federagdo, que podem ajudar

na construgcdo de um diagndstico prévio. Para mais informagdes:

https://www.gov.br/tesouronacional
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Este tipo de projeto costuma ser bastante polémico, ja que en-
volve os direitos e deveres de uma classe funcional. Independente
da mudanca visar a melhoria da gestao publica, sempre que se altera
a situagao atual de um grupo, é possivel gerar desconfian¢a e, mui-
tas vezes, descontentamento. Por isso, é importante estar prepara-
do para lidar com pressées vindas dos sindicatos e de outros atores,
como parte dos vereadores, por exemplo. Trataremos desse assunto

com mais profundidade a frente.

'ATENCAO GESTOR !

PASSO 2

Definir as
diretrizes
da revisao

Nesta etapa, o gestor deve definir qual serd o objetivo da
revisao da legislagdo. Ha uma série de possibilidades: redu¢ao
da despesa com folha de pagamento; modernizagao de al-
gumas questoes (género, raca, diversidade etc.); melhoria da

redagao do texto da lei/decreto etc.

O passo a passo da revisao da legislagao

PASSO 1

Estruturar
equipe de
projeto multi-
disciplinar

O primeiro passo € definir uma equipe de projeto com perfis
diversos. Esse passo é fundamental pois, como mencionado anterior-
mente, reformas administrativas tendem a gerar resisténcia. Portanto,
é fundamental estruturar uma equipe de confianga que possa, inclusi-
ve, manter o sigilo, caso for escolhido seguir por esse caminho.

No final desta secédo disponibilizamos uma ferramenta para
orienta-los sobre quais perfis e competéncias podem compor
essa equipe (cf. Anexo - Ferramenta 1 - Como estruturar a

equipe do projeto). :':

PASSO 3
Compilar
toda a le-
gislagcao
que sera
revisada

Além da legislagdo que seréd revisada, como por exemplo
o Estatuto dos Servidores, é necessario mapear também
toda a legislacado relacionada a ele. E comum que o Estatuto
estabeleca uma regra de maneira mais geral e que haja decre-
tos que tratem com mais profundidade o tema. Por exemplo: o
estatuto define que o servidor tem direito a 30 dias de férias por
ano, mas o decreto regulamentador estabelecera se o servidor
podera ter férias por 30 dias corridos ou podera dividir o perio-
do em dois blocos de 15 dias cada um.

Para realizar a busca da legislagédo, recomendamos:

== Consulta ao site ou biblioteca da Cémara Municipal

de Vereadores;
=== Consulta ao 6rgao juridico da Prefeitura;

w==  Consulta ao Didrio Oficial do Municipio.

E importante lembrar que as leis e decretos podem ter sido
alterados por outras legislagdes ao longo do tempo, portanto, a
busca também deve considerar essas atualizacoes.

Para realizar esse levantamento, sugerimos que mantenha
proximidade com a area juridica de sua secretaria, de preferén-
cia trabalhando com procuradores, caso tenha, ou que tenha

alguém formado em direito que possa apoia-lo.

Te)
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PASSO 4
Analisar a
legislagao
compilada,
buscando
identificar
os gargalos
existentes e
as oportu-
nidades de
melhoria

A partir das diretrizes definidas pelo gestor, a equipe que
realizaréd a andlise da legislagdo deve fazer uma leitura minucio-
sa dos textos, buscando identificar os pontos que podem ser
alterados. Por exemplo, se a diretriz for redugao de despesas
de pessoal, a equipe deve identificar quais artigos preveem a
criacdo de beneficios financeiros e destacar esses pontos para
serem trabalhados na proposta da nova legislagdo.

Em cada ente haverd margens distintas para revisdo ou su-
gestdo de melhorias para cada um dos aspectos elencados no
box abaixo. Neste momento cabe a insercao de mecanismos
que mirem nao apenas nos impactos em folha, mas também,
possam atualizar boas praticas de gestao de pessoas, que mirem
na flexibilizacdo de processos como a retirada de licencas (como

a maternidade / paternidade) e facilitacdo ao trabalho remoto.

PASSO 5
Elaborar o
estudo de
impacto
orcamentario
das propostas
levantadas

Apds realizar a andlise da legislagao e separar os pontos
que foram destacados, a equipe deve pensar em uma proposta
de mudancga, que pode ser: exclusdo do texto; alteragdo do
texto; ou inclusao de uma nova regra.

A partir disso, € possivel calcular o impacto orgamentario
da nova proposta. Por exemplo: se a proposta for a extingao
de uma gratificagdo, podemos calcular qual serd a economia
obtida com essa medida. J4 se a proposta for a criagdo de uma
nova gratificagdo, podemos calcular quanto isso ird custar aos

cofres publicos.

Para a revisao dos aspectos do regime juridico dos servidores, seguem

sugestoes de campos passiveis de aprimoramento:

Critérios de promogao na carreira;
Remuneracao;
Vantagens (como indenizacdes, gratificacdes, adicionais, hono-

rarios e adicional por tempo de servico);

Licencas (inclusive licenca-prémio);

Avaliagoes de desempenho;
Instrumentos de transparéncia e programas de integridade na

Administracao Publica.

Na hora de revisar os beneficios legais com impacto na folha de

pagamento, cabe se atentar as formas mais usuais de vantagens pecu-

nidrias. As principais a serem identificadas nas diversas legislagdes de

pessoal e que podem ser revistas nesse tipo de processo sao:

a)

parcela inicial de remuneragao pelas atri-
buicdes do cargo;
acréscimos de remuneracao em razao de ativida-
des especificas e do desempenho nas fungoes;
vantagens pagas por condigdes especificas do
servidor, como especializagao, tempo de servigo, condigoes
insalubres ou perigosas, entre outros;
recomposicao do patriménio do ser-
vidor destinado ao custeio de suas atividades laborais, como
auxilio alimentagao, auxilio transporte, auxilio moradia e diarias;
remuneragao em parcela Unica, sendo vedada a acu-

mulagao de gratificagdes ou adicionais.

(o]
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Depois de escolhida a proposta com o melhor custo-be-
neficio, é hora de partir para a redacdo do texto legal. E nesta
etapa que a nova regra (lei, decreto etc.) serd escrita. E impor-
tante contar com o apoio da area juridica, ja que eles detém o
conhecimento técnico para a realizagao desta tarefa.

Para orientar a redagéo, é possivel consultar a Lei Complementar

PASSO 6 95/1998 que dispde sobre a elaboracdo, a redacio, a alteracio e a
Redigir consolidagdo das leis, conforme determina o paragrafo Unico do art.
O hovo 59 da Constituicao Federal, e estabelece normas para a consolidagdo
Quantas pessoas serdo atingidas pela medida? Por exemplo, se texto da dos atos normativos que menciona. A LC 95/1998 fala como deve ser
uma gratificagdo sera extinta, quantos servidores recebem tal gra- legislagao estruturada uma lei, o que deve conter o primeiro artigo e questoes
tificagdo atualmente? Essa gratificacdo atinge os aposentados? mais especificas como o uso de artigo, paragrafos, incisos etc.
Havera alteragdo no valor pago? Ha alguma regra de incorpora- Também é importante nesta etapa uma revisdo minuciosa de
¢ao' vigente? todas as remissdes, ou seja, de todas as referéncias e mengdes a arti-
Esse beneficio é considerado para o pagamento do 1/3 de férias gos da prépria legislacio ou de outras regras externas. E necessario
e para o 13¢ salario? Ele compode a base de calculo de outras gra- conferir se o artigo ou paragrafo citado é o correto, por exemplo.
tificagdes ou remuneracdo do servidor? Aqui também é importante verificar se ha um histérico de
Esse beneficio é pago com qual frequéncia? Mensal, bimestral, judicializacao do tema, dessa maneira é possivel entender qual
anual? é a melhor redagao, a fim de garantir maior seguranga juridica.
Este valor é considerado para o célculo de obrigagdes previden- Também é uma oportunidade para consolidar no texto legal,
ciarias? Qual o percentual dos encargos patronais do seu 6rgdo? entendimentos e pareceres emitidos na interpretacao de regras.
“Em processos de reforma administrativa, € preciso
saber que vocé vai encontrar graus de cooperagao
17 Alguns 6rgaos podem criar regras que tornam o beneficio pecuniario, parcialmente ou inte- .
» : diferentes dentro do Estado e com os atores
gralmente, permanente no saldrio do servidor. Por exemplo: se a pessoa ocupar por um ano um
cargo de chefia, ela incorpora 1/10 dessa remuneragao ao seu salario. eﬂ\/ol\/idos_ Pa a eﬂﬂ’eﬂtal’ iSSO, um pO nto Cha\/e 98
é ter uma equipe de projeto multidisciplinar que E 3
vai somar expertises diferentes. Capacidades de 23
©
lideranga, técnicas na area juridica, financeira ou z 3
=W
Para apoiar vocés nesta etapa, criamos uma ferramenta que ajuda com o célculo or- econdomica foram fu ndamentais/ etao importanteg ;{ 2
amentario, disponibilizada no fim desta sessdo (Anexo - Ferramenta 2 - Planilha de ~ o[ . ~ /- o
- ponbr ( quanto sao habilidades de articulacdo politica e £ 2
calculo orcamentérlo).d . L B % QL
'Ay negociagad com atores. ® 9
o
....... Eduardo Cunha da Costa, Procurador 2
"""" Q
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Comunicar com clareza o que esta sendo proposto, permite
que as pessoas impactadas pelas medidas entendam como e
quanto serdo atingidas, e possam opinar e contribuir com a cons-

trucdo das propostas. E importante criar um canal de didlogo

PASSO 7 entre servidores e Administragdo para que eles se sintam parte
Preparar do processo e deem legitimidade a ele. Isso facilitarg, inclusive, Levando em consideragdo os diferentes graus de complexidade dos
o plano de a etapa posterior de negociagao com sindicatos e vereadores. projetos a serem desenvolvidos, a seguir destacamos pontos a serem

comunicacao Aqui é importante mapear os pontos de pressao, como considerados para uma efetiva abordagem comunicacional:

== Alinhamento de discurso e priorizacao da pauta pela lideran-

e divulgac¢ao por exemplo: se alguma categoria especifica serd mais impacta-

da; se ha perda de direitos envolvida; se havera perdas financei-
ras; se havera alguma categoria mais contemplada que outras
etc. Em locais que possuam grupos mais organizados ou onde
o tema ja vem sendo debatido, pode ser necessario realizar um
mapeamento mais amplo, que consiga indicar possiveis pontos
sensiveis e polémicas associadas a questao.

Apds a andlise dos pontos de pressao e possiveis polé-
micas, é possivel tragar mais estrategicamente o plano de co-
municacao e divulgacdo do processo de revisao legislativa. E
interessante focar em pontos positivos, como redug¢ao
de custos, valorizacdo dos servidores, modernizagdo
da gestao e, principalmente, os beneficios aos cidadaos
em geral.

¢a: é muito importante que toda a comunicagao seja direcionada
de maneira clara, direta e alinhada por todos que a replicarem.
Nesse momento a lideranca do prefeito é essencial para defesa das
propostas e condugao politica do alinhamento da mensagem;
Transmissdo de mensagem estruturada por meio de uma
narrativa concisa, de maneira a permitir compreensao dos mo-
tivadores de mudanca e as razdes que justificam as escolhas do
projeto em discussao;

Utilizar comunicagao acessivel, mas que permita o acesso
de informagao especifica para publicos de interesse. Pode por
exemplo ser elaborada uma cartilha na qual a populagao e os ser-
vidores possam ter contato com todo o conteldo da proposta
apresentada a Assembleia Legislativa;

Fazer uso e monitorar as redes sociais. As redes sociais sdo es-
pacos virtuais que ganham continua importancia no debate publico
e politico. Considerando um contexto de possiveis usos nocivos
das redes, como desenvolvimento e disseminacado de fake news, é
importante monitorar a reagao da populagao nas redes sociais;
Realizar dialogos diretos com os publicos-alvo da proposta.

Um plano de comunicagdo deve abranger agdes de caradter mais

geral e direcionar didlogos mais especificos com os envolvidos de

maneira direta com a proposta. Esse tipo de encontro pode ter cara-
ter mais técnico e se aprofundar no contetido das agdes, o que torna

a preparagao dos interlocutores outro ponto de atengao.
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Os principais atores envolvidos em processos de reforma
administrativa sao os sindicatos, servidores e a camara legislativa.
No entanto, pode haver outros atores, impactados direta ou indi-
retamente, que precisam ser contemplados durante o processo.
A negociagao com sindicatos e servidores tem o objetivo
PASSO 8
Realizar a

de apresentar e debater a proposta da Administragdo, coletar
possiveis sugestoes e assim (talvez) chegar em um acordo razoa-
negociacao vel para ambas as partes. Muitas vezes, quando ha perdas de di-
com os atores reitos (como extingao de adicionais por tempo ou gratificacoes)
envolvidos os sindicatos costumam se posicionar contra a proposta e nao
ha acordo entre as partes. Nesse tipo de situagao, pode haver

a ocorréncia de greves e manifestagoes.

Para realizar a negociagdo com os sindicatos, € interessante criar mesas de negocia-
¢do que podem ser gerais (com representantes de todas as dreas) ou teméticas (por exem-
plo: Mesa da Educagao, com sindicatos das categorias ligadas a Educacao). Nestas mesas,
ha espago para apresentagao e debate das propostas. Dicas para conduzir as negociagoes:

Estabelega um cronograma de reunides para que haja um prazo final para o encami-
nhamento da proposta.
Defina as regras de funcionamento da mesa: quem conduziré a reunido, quem podera

pedir a palavra, tempo de fala, duragao da reunido etc.

Uma alternativa é a criagao de grupos de trabalho com sindicatos e servidores
para que as propostas sejam debatidas mais profundamente e haja espaco para estudo e
analise de alternativas. Assim como nas mesas de negocia¢ao, é preciso definir as regras
de funcionamento dos grupos de trabalho.

Outra esfera de negociagao € junto ao Poder Legislativo, no caso dos municipios,
junto a Camara de Vereadores. Se a proposta da Administracado for a alteracdo de
uma lei, ela dependera da aprovac¢ao dos vereadores. Por isso, é necessério apre-
sentar a proposta e convencer a base a aprova-la. A apresentagao pode ser feita em reu-
nides realizadas pontualmente com determinado vereador ou com um conjunto deles, na
lideranca de um partido, por exemplo. E mais facil e produtivo iniciar esse trabalho junto
a base aliada ao Prefeito(a), ou seja, junto aos partidos que o(a) apoiam. Se a medida de-
mandar mais votos do que o nimero de vereadores da base aliada, € necessario realizar

esse trabalho de convencimento com os vereadores do centro e da oposicao também.

O® &

Para facilitar a articulacdo e conciliar os interesses dos diferentes

atores envolvidos no processo de reforma administrativa, ressaltamos a

importancia das seguintes agoes:

== Mapeamento prévio dos grupos de interesse no tema, bem
Ccomo seus posicionamentos;
Identificagdo dos grandes pontos de convergéncia e divergéncia
dos grupos em relagao as propostas que serao apresentadas;
Definicao dos pontos abertos ao debate e passiveis a negocia-
¢ao, e definicao aqueles de indispensavel manutengao integral,
dos pontos imdveis da proposta;
Construgcao de uma agenda de didlogos, dentro e fora da Casa
Legislativa que seja razoavel em relagdo aos desafios que pode-
rao ser encontrados;
Manter canal aberto e continuo de didlogo, com todas as partes
interessadas;
Realizar alinhamento prévio do contetdo, que permita a trans-
missao de um discurso uniforme entre todos os interlocutores.
Ter a disposi¢ao, durante os didlogos, material acessivel e direto
sobre o conteldo da proposta, mas que reuna também o conte-

udo técnico.

Para apoidlos na identificagdo dos atores envolvidos, disponibilizamos no Anexo a
“Ferramenta 3 - Mapa de Atores”, e para entender melhor quais as necessidades de cada

um para definiras melhores estratégias de abordagem, a

Gestdo de Pessd
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3.2. Melhoria de processos de recrutamento e sele-
¢ao para cargos de lideranga

Durante um longo perfodo, as contratagdes para cargos em comissdo foram feitas
apenas com base em indicagdes, sejam elas politicas ou nao. Nao era pratica comum a
realizagdo de processos seletivos estruturados para essas vagas. Essa l6gica também deu
espago para que estes cargos fossem capturados para uso em processos de barganha
politica. Em muitos lugares, parte dos cargos em comissao sao reservados para as indica-
¢coes de politicos locais, o que pode ser um fator gerador de pressao para o gestor, caso
decida-se mudar esse modus operandi.

Contudo, ndo estamos sugerindo que a varidvel politica seja excluida do processo de
selegcdo, pelo contrério, € importante que haja um alinhamento politico-ideolégico entre os
ocupantes dos cargos de direcdo e a gestdo do prefeito da qual ele faz parte. A equipe sele-
cionada deve ser capaz de direcionar a maquina publica para o cumprimento do plano de go-
verno proposto durante a campanha eleitoral. A ideia aqui é ter candidatos ao cargo publico,
com alinhamento politico e qualificacao técnica necesséria para o desempenho das fungdes.

Para que a implantagao desse modelo hibrido de selegdo seja colocada em pratica,
¢é imprescindivel o apoio e a legitimagdo por parte do Prefeito. Como falamos acima, a
mudanca na légica de ocupacéo dos cargos em comissdo pode afetar a base de apoio
politico e gerar uma forte pressdo para que as indicagdes politicas sejam utilizadas como

critério principal de preenchimento das vagas.

“Algo importante é capacitar servidores de outros
orgaos e entidades para que possam conduzir
seus processos de entrevistas por competéncias
de forma independente e ndo centralizar todo

o conhecimento na secretaria de planejamento.
Sempre que se trabalha um processo seletivo

em outro érgao € preciso envolver a diretoria de
recursos humanos do érgao para ir disseminando
a metodologia e formando multiplicadores.”
Kennya Kreppel, Subsecretaria de
Gestao de Pessoas, Governo do Estado
de Minas Gerais
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== Que os processos de sele¢cdo sejam encabegados pela principal li-
deranca. E que essa lideranga esteja preparada para enfrentar esse
desafio e, também, promover um amplo alinhamento politico com

a sua equipe, para que eles também se preparem neste sentido.

Definir que o novo modelo de selegao seja aplicado para todas as
vagas de um determinado cargo ou nivel, e ndo apenas alguns.
Por exemplo: determina-se que todos os cargos de gerente se-

rao selecionados de acordo com o novo modelo.

Oferecer ao gestor a possibilidade de exercer sua preferéncia
na escolha do candidato final. Por exemplo, oferecendo, ao fim
do processo seletivo, uma lista de trés a cinco candidatos aptos
para avaga, para que o gestor tenha liberdade de escolha, o que

tornou o processo satisfatorio para todos.

Institucionalizar o projeto via legislagdo, com a indicagao das

atribuicdes, abrangéncia, responsaveis, fluxos etc.

Outro aspecto importante para aimplantagdo de um processo seletivo de qualidade é o
mapeamento do perfil e das competéncias exigidas para a vaga. A partir desse diagndstico,
0 processo seletivo pode ser estruturado e os critérios de avaliagdo podem ser definidos.

As etapas do processo devem ser estruturadas em modelo de funil, ou seja, a sele¢do
dos candidatos deve ocorrer de maneira a ir eliminando os candidatos para que ao final,

restem poucas pessoas, mas que ainda sim o gestor do érgao tenha algumas opgdes de
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escolha. Um exemplo de processo seria: analise curricular, entrevista por competéncia,
teste de aderéncia a cultura organizacional, entrevista com especialista e entrevista final,

detalhado no passo a passo apresentado a seguir.

o

Passo a passo de processos
de recrutamento e selecao

Nesta primeira fase, o gestor deve definir quais vagas se-
rdo alvo do processo seletivo. Para fazer essa escolha, o ges-
tor pode pensar em algumas questdes:

w A selecdo sera feita para uma vaga especifica ou para todas

as vagas de mesma natureza? Por exemplo: o foco serd a se-

PASSO 1 lecdo para Diretor da Regional de Ensino de Santa Madalena
Definir quais ou para todas as vagas de Diretor Regional de Ensino?
vagas serao w= Qual a urgéncia de preenchimento da vaga? E possivel
alvo do pro- aguardar a realizagao de um processo seletivo, mesmo que

cesso seletivo rapido ou a vaga precisa ser preenchida imediatamente?

== Os gestores dos 6rgdos aos quais as vagas pertencem
estdo de acordo e alinhados com a realizagdo do pro-
cesso seletivo?

=== Qual o grau de importancia/sensibilidade politica da vaga?
Ela costuma ser alvo de indicagcdes politicas? Ela lida com

assuntos polémicos?

Ao optar por aplicar o processo de selecao para todas as vagas
de uma mesma natureza, diminui-se a margem para a negociagao
com atores locais, j& que a Unica “porta de entrada” para o cargo
€ participar do processo. Porém, por outro lado, vocé precisa ser

capaz de conduzir diversos processos seletivos ao mesmo tempo.

PASSO 2
Mapear
competén-
cias e perfil
exigido

E nesta etapa que a equipe responsavel pelo processo se-
letivo vai mapear as competéncias e o perfil exigido para a vaga.
E preciso identificar, junto ao gestor da drea em que a vaga esta
alocada, quais caracteristicas e conhecimentos o futuro
ocupante precisa ter.

Algumas perguntas podem orientar esse mapeamento,
como:
w £ necessaria alguma formagao especifica, por exemplo:
contabilidade, engenharia, medicina etc.?
=== A Vvaga exige um ocupante menos ou mais experiente?
e Euma vaga de lideranga? E necessario possuir experién-
cia com gestdo de equipe?
w== Qual a natureza do trabalho? E mais estratégico ou mais
operacional?
w== E um trabalho mais introspectivo ou é necessario intera-
gir com muitas pessoas?
w== Qual o perfil da equipe que ele fard parte? Qual o tama-
nho da equipe?

=== Qual o grau de autonomia?

I8

Reforma Administrativa em

Gestdo de Pessoas no Setor Publico




© = MENU

O® &

PASSO 3

Estruturar
o processo
seletivo

Nesta etapa vocé deve planejar como sera seu processo
seletivo:
== Quais etapas vdo compor o processo seletivo (entre-
vista individual, entrevista com especialista, andlise de
curriculo etc.);
=== Quanto tempo cada etapa vai durar;
== Quem serd a equipe responsavel;
=== Qualis ferramentas serdo utilizadas (plataforma para inscri-

¢des, comunicagao com candidatos, testes de perfil etc.).

E importante que a equipe responsavel pelo planejamento
do processo seletivo, considere a urgéncia de preenchi-
mento da vaga. Se a necessidade for um processo mais rapi-
do, pode-se optar pela exclusdo de algumas etapas.

Outro ponto importante € pensar em como as informagdes
serdo analisadas. Por exemplo: quem fara a anélise de curriculo?
A equipe designada para a tarefa, consegue analisar quantos
curriculos por dia/periodo? Se houver um grande volume de
inscrigdes, a equipe daré conta da demanda”?

Para apoid-los nesta etapa disponibilizamos no Anexo a

Ferramenta 5 - Planejamento do processo seletivo.

PASSO 4
Abrir
inscricoes

Para a abertura de inscricdes deve-se considerar alguns pon-
tos como:

== Onde o processo seletivo sera divulgado? Haverad
divulgagao nos sites da Prefeitura, Secretarias, jornais
impressos, junto as universidades e organizagdes do
terceiro setor etc.

== Havera publicacdo de edital? A definicdo de regras,
critérios e prazos em um documento oficial é interessante
para dar transparéncia e confiabilidade ao processo.

== Sera utilizada alguma plataforma digital? A
utilizagdo de um recurso tecnolégico para a gestao e
armazenamento dos dados e comunicacao com os can-
didatos é essencial para processos seletivos com muitos
concorrentes.

== Quais dados e documentos serdao exigidos dos
candidatos no ato da inscrigdo? Dados pessoais, pro-
fissionais, diplomas, certificados etc.

== Qual o prazo de inscricdo? Quanto tempo ficardo
abertas as inscrigdes? Ha& necessidade de ser um processo
rapido? Quanto maior o prazo de inscrigdo, mais tempo ha
para a divulgagao do processo.

== O processo sera aberto a todos ou sera exclusivo
para alguma categoria? Poderdo participar pessoas
de fora da organizagdo ou serd um processo seletivo

interno, para servidores efetivos?

|E
£

PASSO 5
Realizar a
analise dos
curriculos

A andlise de curriculo deve buscar informagoes como for-
magado técnica e experiéncias. Esta etapa é o primeiro filtro dos
candidatos, pois a partir dela ja € possivel eliminar pessoas que nao
possuem os conhecimentos técnicos exigidos, por exemplo.

Se a vaga exige uma pds-graduagao em uma determinada
area, por exemplo, e o candidato ndo apresenta tal requisito,
ele pode ser eliminado j& nesta etapa, ndo sendo necessaria a

realizacdo de uma entrevista.

=
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PASSO 6
Realizar a
entrevista por
competéncias

Na entrevista por competéncias, o entrevistador deve
buscar sanar as dividas que restaram apés a analise de
curriculo e identificar outras competéncias, ligadas ao
comportamento e atitudes do candidato.

As informagdes sdo analisadas com base no mapeamento
das competéncias requeridas para a vaga. A partir do mapea-
mento, é possivel verificar se o candidato atende ou ndo atende
determinado requisito.

Esta etapa costuma ser classificatoria, ou seja, é atri-
buida uma nota ao candidato apds a realizagao da entrevista,
em que os que atendem melhor as expectativas do érgdo e do

gestor, alcangam melhores notas.

PASSO 8
Realizar en-
trevista com
especialista

Esta etapa é recomendada quando a area da vaga for
muito especifica e necessitar de conhecimentos técnicos
mais aprofundados. Neste caso, é importante que uma pessoa
de referéncia no assunto, que pode ser interna ou externa a orga-
nizagdo, realize a entrevista e verifique se o candidato possui os
conhecimentos técnicos e habilidades exigidos.

Ao final desta etapa, o especialista pode indicar os candida-
tos mais bem preparados, segundo sua andlise. Vale dizer que
participam desta fase apenas os candidatos mais bem
colocados nas etapas anteriores. O nimero de participantes
desta fase, deve ser definido no inicio do processo e publicizado
aos candidatos ja no ato de inscrigdo. Por exemplo: seguirao para
a entrevista 5% do total de inscritos ou seguirdo para a entrevista os

10 primeiros colocados etc.

PASSO 7
Aplicar o
teste de
aderéncia a
cultura orga-
nizacional

O teste de aderéncia, assim como a entrevista por competén-
cias, também é classificatorio. Quanto mais aderente o candidato
for a cultura organizacional, maior sera sua nota nesse quesito.

Esta etapa tem o objetivo de mensurar a aderéncia do
candidato a cultura organizacional. Portanto, questoes
como valores, principios, estilo de trabalho sao importantes de
serem analisados. Quanto mais parecido esses aspectos forem
da organizagao, maior é a chance do candidato se sentir satisfei-
to no trabalho e maior a chance de o gestor da equipe ter sua

expectativa atendida também.

PASSO 9
Realizar
entrevista
final

Para a entrevista final deve seguir um nimero reduzi-
do de candidatos, geralmente entre 3 e 5. £ importante que
o gestor, entrevistador final do processo de selecéo, tenha uma
margem de escolha e possa decidir qual é o melhor candidato,
do seu ponto de vista. O importante é que as opgdes disponiveis
para o gestor possuam as competéncias necessarias. Aqui nao ha

muita técnica a ser seguida ou roteiro pré-elaborado.

INENENT
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PASSO 10
Contratar
candidato

Apos a realizagao da entrevista final com o gestor da area,
passamos para a fase de contratagdo do escolhido. Como os
processos seletivos sdo para os cargos em comissao, a nome-
acao é livre. Ou seja, ndao ha a necessidade de realizacdo de
concurso publico, por exemplo. Neste caso, o modelo de
contratacao deve seguir os tramites normais do érgao
de origem da vaga.

Iz
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3.3. Melhoriados processos de desenvolvimento humano

Um modelo de gestdo por competéncias no setor publico envolve, dentre outras
coisas: a elaboracao da estratégia organizacional; 0 mapeamento das competéncias exis-
tentes e das necessidades para se atingir a estratégia organizacional; e a captagao e o
desenvolvimento das competéncias necessarias.

A institucionalizagdo de processos de desenvolvimento dos servidores € um cam-
po bastante em aberto, se considerarmos o contexto brasileiro de gestdo de pessoas.
Processos permanentes de formagcéo e desenvolvimento de competéncias sdo, ainda,
bastante escassos no nivel local e associados, muitas vezes, a carreiras especificas, como
as de professores ou médicos.

Ao considerarmos o grau de complexidade das agdes do setor publico, constatamos a
necessidade de formagao continua e da promogao do desenvolvimento dos servidores nas
mais diversas dreas, como garantia da gestao de politicas mais eficazes, eficientes e efetivas. O
mapeamento das competéncias, sejam das j& existentes ou das desejadas (que ainda precisam
ser adquiridas) € essencial para que se encontre as solucdes adequadas para o cenério local.
Por exemplo, em alguns casos pode ser que a necessidade seja a aquisicao de competéncias
técnicas, ligadas a alguma area em especifico. Para outros casos, pode ser que o que esteja
faltando sejam habilidades ligadas ao trabalho em equipe ou a comunicagao.

Embora alguns gestores entendam a importancia dos processos de desenvolvimento
humano, nao € incomum que esta area seja a primeira a perder recursos em um eventual
cenario de escassez. O investimento na area, desde a etapa de diagndstico até a reali-
zagao dos processos de formagao, é essencial para que se garanta a oferta de politicas
publicas de qualidade.

Uma boa opcédo de investimento é a criacdo e/ou manutencao de escolas de gover-
no. Esse tipo de organizagao tem desenvolvido um papel muito interessante na formagao
da burocracia brasileira. As escolas podem desenvolver programas mais gerais, destina-
dos a um publico mais amplo ou treinamentos mais especificos, formatados conforme a
demanda especifica de algum érgao. Com a existéncia da escola de governo, a adminis-
tracdo passa a ter uma estrutura voltada exclusivamente a disseminagdo de conhecimen-
to, com toda a expertise e infraestrutura voltada para o assunto.

Caso o municipio nao tenha recursos suficientes para a criagdo de uma escola pro-
pria, € possivel aproveitar cursos e treinamentos ofertados por outras escolas, como a
Escola Nacional de Administracao Publica (ENAP), do governo federal. Inclusive, a ENAP

possui uma plataforma virtual'® na qual sdo ofertados uma série de cursos na modalidade

18 https://www.escolavirtual.gov.br/ .

de ensino a distancia. Outra possibilidade é promover programas de desenvolvimento
e treinamentos internos dos érgéos, utilizando o conhecimento de servidores préprios.
Dessa forma, além de se economizar com a contratacdo de cursos externos, valorizam-se
os servidores mais experientes.

Para além das politicas de treinamento, o gerenciamento do desenvolvimento também
envolve politicas de promogao e carreira, ou seja, o modo pelo qual as pessoas progridem
dentro da organizagdo e como isso é reconhecido. Os mecanismos de progressao devem
estar ligados ao desempenho do servidor, assim € possivel alinhar os interesses individuais
com os objetivos da organizacao. E comum existir mecanismos de progressao baseados
apenas em tempo de carreira, 0 que nao gera incentivo para que o servidor invista em seu

desenvolvimento pessoal nem tenha preocupagao com a sua performance.

Passo a passo para processos
de desenvolvimento humano

Uma competéncia pode ser entendida como um conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias ao desempe-

nho das fungdes dos servidores, visando ao alcance dos objetivos

PASSO 1 da organizacdo. Quando falamos de competéncias, podemos
Mapear as dividi-las em: organizacionais e individuais; técnicas e gerenciais.
competéncias Para apoi&-los nesta etapa, disponibilizamos no Anexo uma
desejadas ferramenta que orienta como identificar as competéncias neces-
e hecessa- sérias para a organizacio (Cf. Ferramenta 6 - Mapeamento de

rias para a competéncias). 3’ ¢
organizacao
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PASSO 2
Mapear com-

peténcias
existentes na
organizagao

A partir das técnicas apontadas na etapa anterior, é possivel
ndo apenas mapear as competéncias desejadas como também
as competéncias que ja existem na organizacdo. Ou seja, os co-
nhecimentos, habilidades e atitudes que os servidores ja
possuem e devem ser refor¢ados.

E importante fazer esse mapeamento de competén-
cias existentes periodicamente, pois os servidores podem
adquirir novas competéncias ao longo do tempo. No setor pu-
blico, é comum que informagcdes como formagédo académica ou
técnica sejam coletados apenas na posse do cargo ou em even-
tos especificos de progressdo na carreira.

Uma alternativa para manter este banco de dados sempre
atualizado é solicitar esse tipo de informagcao anualmente, seja
em um evento especifico para isso ou junto com a atualizagdo de

outros dados do servidor, como é o caso do recadastramento'®.

Também é necesséario considerar o publico-alvo do Plano
de Desenvolvimento. Ha competéncias que devem ser adquiri-
das por todos os servidores, mas hd competéncias especificas
para determinados cargos ou niveis hierarquicos, por exemplo.

Anexo disponibilizamos duas ferramentas que podem ser
utilizadas neste momento tanto para definir as entregas da ins-
tituicdo e do gestor como as competéncias a desenvolver. Sao
elas a Ferramenta 7: Plano de Entregas e a Ferramenta 8:

Plano de Desenvolvimento Individual. +'.
PAN

PASSO 3

Criar um
Plano de
Desenvolvimento
continuo com
base no diagnos-
tico realizado

O Plano de Desenvolvimento continuo deve ser elaborado
com base nas necessidades da organizacdo. O foco deste
plano devem ser as competéncias desejadas para a or-
ganiza¢cdo, mas que nao foram identificadas no mape-
amento das competéncias existentes. Além disso, o plano
também pode visar refor¢ar determinada competéncia que os
servidores j& possuem.

Nem sempre é possivel suprir a necessidade de compe-
téncias da organizagdo de uma Unica vez, por isso € importante
estabelecer uma ordem de prioridade. Esta classificacdo
pode considerar: a importancia da competéncia; o custo da

aquisicao; tempo de retorno dos resultados.

19 Em alguns entes, os servidores sdo obrigados a atualizar seus dados periodicamente. Por exemplo: no Estado

de S&o Paulo, os servidores devem atualizar dados pessoais, endereco, vinculos trabalhistas etc. sempre no més

do seu aniversario. Caso a atualizagao nao seja feita, o servidor tem seu pagamento suspenso.

PASSO 4
Planejar
como as
competén-
cias serao
adquiridas

Apds a elaboragdo do plano de desenvolvimento, é necessario
planejar como as competéncias serao adquiridas pelo poder publico.

Uma primeira alternativa, € a contratagdo de uma pessoa
que possua as competéncias desejadas. Essa solucdo pode
ser mais rapida do que investir no desenvolvimento de uma pessoa
que jé esta na organizagao, pois o novo contratado j& chega “pron-
to”. Entretanto, é preciso verificar se hé recursos e se o contexto da
organizagao e da equipe comporta uma nova contratagao.

Uma segunda alternativa € investir no desenvolvimento de
competéncias de servidores da organizagdo. As compe-
téncias podem ser adquiridas por meio de treinamentos, cursos,
oficinas e até de uma formagao académica. A escolha do meio de
aquisicao dependera do tipo da competéncia. Se for algo mais
pontual, a escolha de um método mais rapido e barato pode ser
suficiente. A escolha do modo de aquisicao deve ser analisada por
competéncia. Por exemplo: a organizagdo necessita melhorar o
atendimento ao cidadao. Neste caso, um treinamento com as pes-
soas que realizam esse tipo de atendimento é suficiente. Agora, se
a necessidade for o conhecimento de uma linguagem de progra-
macgao, sera necessario um curso mais aprofundado, mais longo.

Os treinamentos, cursos e oficinas podem ser ofertados por
pessoas de fora da organizagdo ou por servidores, caso estes
detenham o conhecimento. As escolas de governo sao institui-
cOes importantes nesta etapa, pois dominam o assunto e podem

auxiliar ou conduzir os processos de aquisicao de competéncias.

N
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Uma maneira de incentivar o constante desenvolvimento do
servidor ¢ atrelar a aquisi¢dao de novas competéncias aos
mecanismos de progressao na carreira. Dessa forma, a or-
ganizagao garante que a competéncia desejada serd adquirida e

o servidor é recompensado por isso. £ uma forma interessante de

PASSO 5
Realizar a
analise dos
curriculos

equilibrar os interesses individuais e coletivos. A utilizagao desse
método se mostra mais interessante do que vincular a progressao
de carreira apenas a tempo de servigo, por exemplo.
Geralmente as carreiras sdo estruturadas em degraus, que
podem ser agrupados em niveis ou nao. Quando falamos em
atrelar o desenvolvimento pessoal aos mecanismos de progres-
sao, estamos dizendo que um dos critérios para que o servidor
suba um degrau, seja a aquisicao de uma nova competéncia. Na
prética seria a apresentagao de um diploma, certificado ou do

resultado da sua avaliagdo de desempenho.

3.4. Melhoriada qualidade do ambiente de trabalho

Temas ligados mais as areas comportamentais, tradicionalmente, ndo costumam re-
ceber muita atengdo no setor publico. Isso porque, as areas de gestao de pessoas estdo
mais estruturadas como departamentos de recursos humanos, que executam atividades
meramente operacionais, do que como um setor de gestao de pessoas, de natureza mais
estratégica. Além de pouco debatido, carecem também estudos e experiéncias praticas
que possam ser utilizadas como modelo de boas préaticas. Um fato curioso € que a pande-
mia de Covid-19 explicitou uma série de questoes que precisavam ser encaradas, mas que
estavam sendo postergadas, como o teletrabalho, por exemplo.

Desenvolver boas praticas de melhoria de qualidade de vida no ambiente de traba-
lho € um grande desafio da gestao de recursos humanos, no setor publico e no privado.
O perfil dos cargos vem se transformando de maneira continua e mudam, também, as
demandas associadas a qualidade de vida no exercicio profissional. As demandas e obri-
gagdes dos 6rgaos publicos em relagdo ao tema vao se transformando e se constituindo
em novos desafios para a gestdo publica. Embora sempre se pense em recompensas
financeiras para aumentar a satisfacdo dos servidores, € possivel trazer outros tipos de

solugao que tragam o mesmo ou maior grau de satisfagdo, como por exemplo:

Atualizacdo dos critérios de concessao de licencas (paternidade, maternidade e

adocdo) e expansao do periodo;

Adogdo de turnos com maior flexibilidade, de acordo com o perfil das fungdes

executadas (atendimento ao publico, trabalho interno, servicos de manutencéo);

Regulamentagéo do trabalho remoto e outras possiveis modalidades de trabalho a

distancia, com diminui¢ao das reunides presenciais;

Investimento em pesquisas de clima e cultura organizacional, de maneira a sub-
sidiar propostas de melhoria da qualidade de vida, a partir de contribuigoes dos

proprios servidores;

Realizagao de programas que buscam reconhecer e valorizar o trabalho de servi-
dores, como prémios de espirito publico, concursos de inovagao, etc. como uma

tentativa de dar visibilidade e motivar servidores.

Questoes transversais, como salide no ambiente de trabalho, representatividade
nos espagos de lideranga, investimento em formagao, entre outras, séo cada vez
mais mobilizadoras do corpo de servidores, e da sociedade em geral, e podem
ser temas centrais para o sucesso de propostas de melhoria das politicas de ges-

tdo de pessoas.

15

O
O

-
)

&

Reforma Administrativa em

e

o
O

=
i

>

Ej

TR
_

._\-o/ Gestéﬂ\de Pesx{aj_ag S/etor Pu bllico



© = MENU

O® &

A seguir apresentamos possiveis caminhos para melhoria do ambiente de trabalho

em alguns dos pontos elencados acima.

Passo a passo para melhorar o ambiente

Em outros paises, existe a licenga parental que é um afastamento

concedido ao pai ou a mae para cuidar dos filhos. De acordo com o estu-
do “Maternity and paternity at work: law and practice across the world”,
publicado pela Organizagao Internacional do Trabalho, Os critérios de concessao de licencas e beneficios costumam

estar no Estatuto dos Servidores. Se esse regulamento for antigo

Enquanto a licenga-maternidade visa proteger as mulheres trabalhadoras
durante a gravidez e a recuperagao do parto, a licenga parental se refere
a uma licencga relativamente longa disponivel para um ou ambos os pais,
permitindo-lhes cuidar do filho durante um periodo de tempo, geralmen-

te apds a licenca maternidade ou paternidade. (p. 60)

O modelo de licenca parental varia de acordo com o pais, podendo
ser integral, parcialmente ou nao remunerada. Vejamos alguns exemplos:

== Na Dinamarca, além das 18 semanas da licenca maternidade e dos

14 dias de licenga paternidade, ambos 100% remunerados, ha uma
licenga parental de 32 semanas, 100% remunerada, que pode ser

usufruida pelo pai ou pela mae.

Na Alemanha, além de 14 semanas de licenca maternidade

(100% remunerada), hd uma licenca parental de 156 semanas,

sendo 52 delas remuneradas, que podem ser usufruidas tanto

pelo pai quanto pela mae.

No Chile, além das 18 semanas da licenca maternidade e dos 5 dias
de licenga paternidade, ambos 100% remunerados, hd uma licenga
parental de 12 semanas, 100% remunerada, que pode ser usufruida

pelo pai ou pela mae (sendo 6 semanas reservadas para a mae).

PASSO 1

Atualizar os
critérios de
concessao
de licencas

em seu ente, é provavel que haja a necessidade de atualizagao de
alguns assuntos, pois diversos critérios podem estar baseados em
valores e paradigmas da época em que ele foi escrito. Hoje, temas
como igualdade de género, raga e diversidade devem ser conside-
rados nas politicas publicas das areas fim, mas também das areas
meio, como é o caso da gestao de pessoas.

Para atualizar os critérios de concessao de licengas, € preciso
revisar a legislacdo referente ao assunto (Estatuto dos Servidores).
Essa revisao pode fazer parte de um processo mais amplo de refor-

ma administrativa conforme descrito no Eixo 1.
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E importante que os entes elaborem politicas de inclusdo
de negros, mulheres, pessoas com deficiéncia e outras minorias,
para garantir que o corpo de servidores seja representativo. Esta
medida ndo deve prever apenas a incorporagao destas pessoas

na organizacao, mas deve garantir que essas minorias ocupem

PASSO 2
cargos de lideranca também.

Elaborar Uma alternativa € estabelecer uma politica de cotas, ou seja,
politicas de reservar um percentual para a ocupagdo destas categorias, nos
diversidade concursos publicos, cargos em comissdo, cargos de lideranca

e grupo de estagidrios, etc. A politica de diversidade pode ser
Entre os pontos passiveis de melhoria a incluir no Estatuto do instituida por meio de um decreto.
Servidor, cabe destacar: Um exemplo é o Decreto ne 57.557, de 21 de dezembro de
2016, da Prefeitura de Sao Paulo que estabelece:
== Estender a licenca maternidade a 180 dias. Atualmente a licenca
maternidade, pela Constituicdo Federal, tem duragdo de 120 Art. 20 Na nomeacdo para cargos de provimento em comissao e
dias, podendo ser prorrogada por mais 60 dias, se a instituicdo nos editais de concursos publicos destinados a investidura em
aderir ao Programa Empresa Cidada. cargos de provimento efetivo e em empregos publicos, todos
os 6rgaos e entidades da Administragao Direta e Indireta de-
== Estender a licenga paternidade a 20 dias. Atualmente a licenga verdo observar o limite minimo de 20% (vinte por cento) das
paternidade, pela Constituicao Federal, tem duracdo de 5 dias, vagas para negros, negras ou afrodescendentes.
podendo ser prorrogada por mais 15 dias, se a instituicao aderir
ao Programa Empresa Cidada. § 1o O limite minimo a que se refere o “caput” deste artigo aplica-se
também:
== Estender o beneficio das licencas maternidade e paternidade |- &s contratacoes de estdgios profissionais, devendo ser obser-
para o servidor que adotar ou obtiver a guarda judicial de crianga vado em cada um dos érgdos e entidades da Administracdo
ou adolescente de qualquer idade. Direta ou Indireta, nos termos deste decreto;
II- aos concursos internos realizados no ambito da Administracao 1 20
=== Criar a licenga parental aos casais com filhos pequenos. Direta e Indireta.

Esses tipos de iniciativas acompanham as tendéncias de outros

paises, além de se mostrar uma politica importante de valorizagao da

infancia e de igualdade de género.
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PASSO 3

Instituir
politicas de
saude do
trabalhador,
com foco na
prevencao

Instituir politicas de salde do trabalhador, com foco na pre-
vengao, € um elemento essencial para a melhoria da qualidade
do ambiente de trabalho.

Para elaborar a politica de salde, é preciso fazer um diag-
noéstico a partir das questdes seguintes:

=== |dentificar os principais motivos de afastamento das licen-

cas de salde;

=== |dentificar se o motivo do afastamento esté relacionado ao
perfil do servidor. Por exemplo: hd um grande percentual
de professores que se afastam por problemas nas cordas
vocais; os servidores que mais se afastam por problemas

ortopédicos tém entre 40 e 50 anos; etc.

=== |dentificar se o motivo do afastamento esta ligado ao am-

biente de trabalho.

A partir deste diagndstico é possivel se pensar em estratégias
para minimizar os afastamentos e melhorar a salide dos servidores.
Ag¢des como a realizagdo de exames periddicos, o oferecimento
de ginastica laboral e atendimento psicoldgico, podem ser alterna-

tivas interessantes de serem implantadas nos 6rgaos.

PASSO 4
Regulamentar
a pratica do
teletrabalho

Do ponto de vista legal, os parametros de regulamentagao
do teletrabalho (conhecido também como home office, trabalho
remoto, entre outros) foram consolidados na Lei ne 13.467 de
2017, que promoveu diversas alteragdes na Consolidacdo das
Leis do Trabalho (CLT). Em seu artigo 75-B a lei define a modalida-
de como: “a prestagdo de servicos preponderantemente fora das
dependéncias do empregador, com a utilizagcdo de tecnologias
de informagéo e de comunicacéo que, por sua natureza, ndo se
constituam como trabalho externo”.

Tal definicdo permite, além de realizar a distincdo do trabalho

externo, permitir a regularizagdo de um modelo de trabalho que

vem se tornando cada vez mais popular, devido a disseminagao e evolugao
das tecnologias de informagéo, e que recentemente tornou-se imprescindivel,

apos as necessidades de isolamento impostas pela pandemia de Covid-19.

Aregulagéolegalimpde alguns pontos de atengdo que devem ser contem-
plados na possivel adogao de tal medida por parte dos entes governamentais:
=== A necessidade de indicacdo da condicao de teletrabalho na constru-

¢ao dos Estatutos e regulamentos locais, para devida transparéncia

em relagao aos cargos e ocupagoes, bem como as atividades com-

pativeis como esse tipo de ocupagao;

== Realizar um planejamento adequado em relagdo a compra, forne-
cimento e a manutengdo dos equipamentos tecnoldgicos (e analé-
gicos) necessarios ao trabalho remoto, considerando a adequada
preservagao dos bens publicos e a provisao de condigdes de traba-
lho suficientes para o desenvolvimento adequado das atividades por

parte dos servidores;

=== Estruturacdo de processos de acompanhamento das atividades efi-
cientes, que permitam acompanhar o pleno desenvolvimento das
atividades, em consonancia com os resultados estipulados para o

orgao / setor ao qual esté vinculado;

=== Especial atengao as questoes de clima e cultura organizacional, bus-
cando a manutengdo de uma rotina de trabalho que nao aliene os
servidores, durante as atividades em teletrabalho, do reconhecimen-
to com sua equipe. Tal ponto deve receber especial atengao no caso

de servidores que realizam agoes de relagcdo ou impacto intersetorial.
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O clima organizacional esté ligado a percepgao dos servi-
dores sobre a organizagdo da qual fazem parte. Inclusive, esta
percep¢ao pode impactar no grau de motivagao dos servidores,

e, se ela for negativa, pode levar a um menor nivel de colabora-

PASSO 5 . . o , . .
¢ao e maior apatia e inconformismo. Um método utilizado, com
Fomentar maior frequéncia no setor privado, para mensurar essa percepgao
pesquisas de € a pesquisa de clima organizacional, a qual € composta por um
clima organi- questionario com diversas perguntas e respostas em escala.

zacional para A partir da identificagdo dos pontos fortes e fracos da organiza-

identificar ¢do é possivel tracar um plano de agao para enderecgar os temas que
os pontos de demandam melhorias e reforgar os aspectos positivos identificados.
melhoria e os Para apoié-los nesta etapa, disponibilizamos no anexo desta
aspectos que publicagdo uma ferramenta que oferece dicas sobre como rea-

podem ser

reforcados

lizar uma pesquisa de clima organizaciong] (Gf. Ferramenta 9

- Pesquisa de Clima Organizacional). '4

mecanismo de prote¢do entre os servidores, prejudicando a realizagdo de avaliagdes
reais. O atrelamento da avaliacdo de desempenho aos mecanismos de remuneracao
varidvel pode acentuar ainda mais esse efeito. Em um contexto de baixa valorizagao dos
servidores, ninguém quer se responsabilizar pela puni¢do financeira do colega.

Portanto, o primeiro conselho é refletir de maneira cuidadosa sobre a utilizagdo do resul-

tado da avaliagdo de desempenho como subsidio para o célculo da remuneragao variavel.

3.5. Melhoria dos processos de avaliacao de desempenho

A qualidade das politicas publicas ofertadas aos cidadaos e da gestao publica como
um todo, depende diretamente do desempenho dos servidores publicos. E por meio
deles que as agdes sao planejadas e executadas. Portanto, quando o servidor possui um
bom desempenho, o resultado é sentido na ponta pelas pessoas que utilizam aquele ser-
vico publico. E claro que a qualidade do servico prestado vai depender também de outras
variaveis, como recursos financeiros e infraestrutura, por exemplo, mas ndo podemos ne-
gar que as pessoas sao uma variavel fundamental nessa equagao.

O maior desafio ligado a essa questdo ndo é a implantagdo de um processo de ava-
liacdo de desempenho, pois eles costumam ja existir. O desafio mesmo é implantar um
modelo de avaliagdo de desempenho que realmente seja utilizado pelas pessoas e que
seja capaz de mensurar a performance real dos servidores.

Como no setor publico existe a estabilidade dos servidores efetivos, € comum
que as equipes sejam compostas por pessoas que trabalham juntas hd muitos anos.
Dentro desse cenario, devemos considerar que as pessoas podem criar lagos afetivos ou
podem operar na légica corporativista, na qual os interesses de uma classe profissional

sao defendidos em detrimento dos interesses coletivos. Pode haver a instalacdo de um

Passo a passo dos processos de avaliagao
de desempenho

No processo de sensibilizagao das pessoas para realizagao de
uma avaliacdo de desempenho fidedigna, é necessério dizer a elas
quais resultados elas devem atingir. Para isso, € preciso atreld-los ao

planejamento estratégico da gestdo. A alta cUpula deve definir as

PASSO 1 diretrizes e as equipes devem desdobra-las em seus planejamentos
Definir as tticos e operacionais.
diretrizes da Para se elaborar um planejamento estratégico de qualidade, é
organizacao: importante ter clareza sobre a misséo e a visdo de futuro da organi-
Planejamento zagdo que, no setor publico, estdo vinculadas as metas pactuadas
estratégico no inicio da gestdo, no plano de governo do municipio. A missao

€ a razao de existir de uma organizagao. Ela responde o motivo
pelo qual a organizagdo foi criada e para o que ela deve servir. Ela
deve ser clara, objetiva e inspiradora e de facil compreenséo para o
publico inte-ro e externo. Ja a visdo de futuro é o modo com que
a organizagdo enxerga a si prépria e ao seu futuro. E aquilo que se
almeja ser, mas que ainda nao foi atingido no tempo presente.

No setor publico o planejamento estratégico das organiza-
¢coes deve estar contemplado, idealmente, as diretrizes apontadas
nas leis de planejamento orcamentério (PPA, LDO e LOA) e nos
Planos orientadores das politicas setoriais (Planos Municipal de

Salde, Educacao, Assisténcia Social, Plano Diretor etc.). Devido a
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diversidade de formato e estruturacao dos planos em cada setor
e municipio, os gestores responsaveis pela gestdo de pessoas
nos érgaos devem se atentar para qual o grau de liberdade terdo
para desenvolver um planejamento especifico para seu corpo de
funcionarios, a partir do planejamento estratégico, devendo con-
siderar atentamente os objetivos, metas e resultados projetados

por esses documentos, para a sua area de atuagao.

PASSO 2
Elaborar os
planejamen-
tos taticos e
operacionais

Apds a elaboragdo do planejamento estratégico, este deve ser
desdobrado em planejamentos taticos e planejamentos operacionais. O
planejamento tatico é elaborado por cada unidade da administracao e
tem uma visdo por area, por exemplo, financeiro, gestdo de pessoas etc.
Neste planejamento constara a definicdo das principais agdes por area.
Ele é de médio prazo. O planejamento operacional ¢ de curto prazo e
indica como cada tarefa, operagdo ou atividade devera contribuir para o
planejamento tatico da unidade.

No setor publico, podemos pensar em metas anuais para cada
secretaria, desdobradas das pegas de planejamento citadas no Passo
anterior. Através de Conferéncias e consultas populares a participagdo da
populagao pode ser mais ou menos contemplada, dependendo também
do tempo e dos recursos disponiveis. No entanto, € fundamental envolver
as areas técnicas da administragdo, pois as equipes que estdo na gestao
operacional das iniciativas e politicas publicas terao melhor visibilidade
sobre as metas alcangaveis e mais facilidade de projetar tais expectativas
em seu trabalho.

Dica: trazer algum ator externo ao governo para apoiar no pla-
nejamento estratégico, tatico e operacional pode auxiliar na gestdo de

interesses e conflitos das diferentes partes envolvidas.

PASSO 3
Definir
metas

individuais

Podemos dizer que a definigao das metas individuais € a Ultima
agao deste processo de planejamento ampliado. Apds a elaboragdo
dos planejamentos estratégico, tatico e operacional, é possivel definir
como cada pessoa contribuira para o alcance dos resultados.

Vamos utilizar como exemplo, uma Secretaria de Satude. O se-
cretario determina que sejam construidos 5 novos postos de satide
no proximo ano. As equipes ja sabem o resultado esperado, agora
elas devem fazer os seus planejamentos especificos, pensando
em como contribuirao para o atingimento da meta apresentada. A
equipe de recursos humanos deve planejar o recrutamento e a se-
lecdo dos profissionais que trabalhardo em cada uma das unidades;
a equipe de licitagao deve planejar os certames para a contratagao
da empresa de construgao; a equipe de logistica deve planejar a
entrega dos insumos para cada unidade; e assim por diante. Assim,

€ possivel definir quais sdo as metas individuais.

O objetivo deste instrumento é definir um plano de agao viavel para al-

cancar os objetivos de um determinado érgao e promover o alinhamento

do dirigente com a equipe que sera responsavel por liderar as iniciativas.

Para obter clareza das agdes necessarias para alcangar as metas,

além dos potenciais desafios de implementacdo, o Plano de agdo deve

considerar multiplos aspectos:

== Escopo;

== empo previsto;

== Recursos necessarios (humanos e orcamentarios).

No anexo disponibilizamos um modelo de plano na “Ferramenta 7 -

Plano de Entregas”.

Fonte: Guia pratico - Parte Ill - Gestdo do desempenho para cargos de lideranga, elaborado

pela Fundagdo Lemann e o Instituto Humanize.
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PASSO 4

Alinhar
conceitos e
métodos de
mensuracao

de resultados

Geralmente, a avaliagdo de desempenho é feita por meio de
um formulario que possui os critérios considerados e os respec-
tivos espagos para a atribuicdo das notas. Muitas vezes, nao ha
um alinhamento conceitual dos critérios medidos ou do modo de
mensuragao dos resultados, ndo se tornando possivel a compara-
¢do entre dreas ou periodos diferentes.

Por exemplo, o gestor da area de compras utiliza o critério
“atingiu ou ndo atingiu o resultado” para atribuir a nota da sua
equipe, j& o gestor da érea financeira utiliza o critério de porcen-
tagem (ex: 75% da meta atingida). E importante que haja esse ali-
nhamento conceitual e que o instrumental utilizado seja bastante

claro e objetivo para que este tipo de problema seja evitado.

PASSO 5

Avaliar o
desempenho

Um outro ponto importante que deve ser observado na
melhoria dos processos de avaliagdo de desempenho é a incor-
poragao de mais pontos de vista, além da avaliagdo unilateral da
chefia. H& diversos modelos praticados hoje em dia que seg-
mentam a avaliagao global de desempenho em diversas etapas:
autoavaliacdo; avaliacdo do funcionario, realizado pela chefia;
avaliagdo da chefia, realizada pelo funcionério; e avaliagdo cole-
tiva da equipe. Esse método busca realizar uma avaliagdo mais
ampla, considerando diversos pontos de vista. Nos casos em que
ha problemas de relacionamento entre avaliado e avaliador, a in-
corporagao de outras visdes pode ser benéfica e pode conferir
maior legitimidade para o processo.

Por fim, cabe salientar que o processo de avaliagdo de de-
sempenho deve ser feito com frequéncia, para que o servidor o
enxergue como uma possibilidade de desenvolvimento. Com
ciclos de avaliacdo mais curtos e feedbacks mais constantes, o
servidor passa a enxergar com mais clareza quais pontos no seu
desempenho precisam ser melhorados, o que pode resultar em

uma maior motivacao.

O® &

Quando pensamos na avaliagdo de desempenho na pratica hd uma

diversidade de métodos e modelos que podem ser aplicados, como:

Autoavaliagao: ¢ a avaliagao feita pela prépria pessoa em que

pesam critérios de reflexao e autocritica.

Avaliagao realizada pelo gestor/lider: é o método mais co-

nhecido, onde o lider da equipe avalia seus subordinados, de

acordo com critérios pré-estabelecidos.

Avaliacao realizada pela equipe de trabalho: neste caso,
a equipe define conjuntamente as metas e objetivos e realiza a

avaliagcdo do trabalho posteriormente.

Avaliagdo para cima: quando a equipe de trabalho faz a avalia-

cao da chefia.

Avaliagdo 360°: é um método misto e amplo, em que todas as
pessoas que possuem alguma interagao com o avaliado partici-
pam do processo. Ou seja, pode haver autoavaliagdo, avaliagao
do gestor, avaliagdao da equipe, dentre outras. Esse tipo de méto-
do é interessante e traz uma analise abrangente do desempenho

da pessoa, ja que considera diferentes pontos de vista.
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O feedback pode ser entendido como uma resposta, um
retorno a um determinado comportamento ou resul-
tado. Se feito de maneira correta, ele auxilia no processo de
desenvolvimento dos servidores, j& que aponta os pontos de
melhorias e celebra as conquistas e resultados positivos.

E importante salientar que o feedback ndo deve refletir uma

PASSO 6 opinido, um sentimento ou uma emocao. O feedback foca em
Dar desempenho, conduta e resultados e deve ser baseado em pa-
feedback rametros claros e objetivos.

Para apoid-lo nesta etapa, disponibilizamos no anexo
uma ferramenta de apoio com orientagdes para realizagdo
de feedbacks (cf. Ferramenta 10 - Orienta¢cdes para dar

feedback e Ferramenta 11 - Modelo para auto-avaliacdo).

LR
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4. DESAFIOS: PRINCIPAIS
'it’ﬂ OBSTACULOS E COMO
SUPERA-LOS
——
Como mencionado anteriormente, os governos que empreenderem os caminhos elen-
cados na reforma administrativa e gestdo de pessoas encontrardo diversos desafios. Os trés
mais importantes que consideramos sao: (1) a pressao de politicos e forgas locais; (2) neces-

sidade de apoio politico para aprovacao das medidas propostas; (3) a falta de infraestrutura.

4.1. Pressao de politicos e forcas locais
Alteragdes em determinados processos da gestao publica podem atingir ca-
tegorias organizadas ou com alto poder de barganha, o que pode gerar altos niveis de
pressdo. Os servidores publicos, na maioria das vezes, exercem seu poder de barganha
com greves e mobilizacdes internas. E certo que o nivel de organizacéo e o grau de
influéncia também variam entre classes e em locais distintos. Por exemplo, a classe dos
professores tem alto poder de influéncia, na maioria dos municipios, por conta do volume
de servidores e com o impacto causado em uma eventual greve.
Outra categoria com alto poder de barganha séo os vereadores. Como o Poder
Executivo depende dos vereadores para a aprovagao de leis, costuma-se trocar apoio

politico por privilégios e pequenos espagos de poder, como € o caso da indicagdo de

pessoas para ocuparem cargos em comissao no Poder Executivo. Embora seja pouco
ético esse tipo de método, ele é muito comum em todos os niveis governamentais.
Independentemente do tipo de proposta e de quem ela ird atingir, € importante que
se tenha mapeado os possiveis pontos de atrito e que se deixe uma margem para nego-
ciagdo, nem sempre serao possiveis realizar mudangas em todas as areas ou setores em

que se pretende atuar e tal compreensao passa por um bom mapeamento.

4.2. Necessidade de apoio politico para aprovac¢ao
das medidas propostas

Como algumas das propostas abordadas por essa publicagdo podem envolver arran-
jos administrativos e medidas de mais simples implementacao, nem todas as agdes aqui
indicadas exigirdo o empenho de trabalho legislativo, mesmo que, conforme apontado
anteriormente, seja imprescindivel um processo de articulagdo com grupos de interesse
para garantir o sucesso das iniciativas.

Se a proposta de alteracdo na gestdo demandar a edicdo de uma lei, serd necessario
fazer uma articulagao junto a Camara de Vereadores para que ela seja aprovada. Vale res-
saltar que, dependendo do tipo de lei, a quantidade de votos favoraveis aumenta. Ha 3
tipos de quérum: Maioria simples (o total de votos é maior do que a metade do total de
votos presentes); Maioria absoluta (mais que a metade do nimero total de individuos
que fazem parte do grupo); Maioria qualificada (varia).

O parlamento é o espaco onde ndo apenas os vereadores podem se posicionar con-
tra ou a favor das propostas, mas também, uma referéncia para mobilizagao da populagao
em geral e outros grupos de interesse, sendo essencial a abertura de frentes de didlogo

do executivo na casa legislativa.

4.3. Falta de infraestrutura
Um dos principais obstaculos enfrentados pelos governos ao implementar proces-
sos de reforma administrativa e melhoria de politicas de gestao de pessoas ¢é a falta de
infraestrutura. Portanto, conforme mencionado anteriormente, antes de iniciar qualquer
processo o gestor deve realizar um diagndstico para saber se existem condicdes fisicas e
técnicas para sua implementagao. Abaixo estao indicados alguns elementos que podem
ser considerados ao se analisar a capacidade de operagdo das mudangas:
=== A inclusao de novas modalidades de ocupagao, como o trabalho remoto, possui
estrutura de suporte adequada? Os servidores possuem equipamento com har-
dware adequado, possuem treinamento para uso, tem conexao estavel e todas as

aplicagdes a sua disposicdo?
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= O municipio possui Escola de Governo ou estrutura similar? Além dos recursos pe-
dagdgicos, quais recursos fisicos estdo disponiveis? Considerando a necessidade

de interacdo remota, existem recursos disponiveis para formagéo a distancia?

Uma forma de superar o desafio de falta de infraestrutura, além de alocar recursos do
orcamento préprio da prefeitura, pode ser buscar apoio técnico e financeiro em institui-
¢oes externas. Instituicdes como organizagdes da sociedade civil ou bancos de desenvol-
vimento, internacionais ou nacionais, podem ser alternativas de linhas de financiamento
para reforgar a infraestrutura existente do municipio e levar a cabo politicas de reforma
administrativa. Além de aportar apoio técnico, essas instituicoes também podem trazer

legitimagdo ao processo empreendido pelas liderangas do municipio.

5. FATORES DESUCESSO: O QUE NAO
PODE FALTAR NA MINHA BAGAGEM?

5.1. Patrocinio politico da lideranca

Dada a complexidade das a¢des de reformas administrativas e processos de
melhoria de gestdo de pessoas, o protagonismo da lideranca politica local, prefeitos ou
governadores, deve ser enfatizado durante vérias etapas do processo de implementagao.

O papel da lideranga € fundamental na execugdo de agdes transversais. Os 6rgaos
implementadores precisam estar autorizados politicamente, de maneira a conseguir manter
ativas as acdes que necessitam de transito entre outras secretarias (como a realizacdo de um
processo centralizado de selegdo, para todas as pastas, na secretaria de gestao, por exemplo).

Também é importante o apoio da liderangca na hora de comunicar as iniciativas as
diferentes partes interessadas (sociedade, vereadores, entidades de classe, etc.), dando
maior peso a agenda.

Cabe também ressaltar, que o patrocinio politico serd ainda maior se houver um posi-
cionamento da lideranga desde a fase de campanha eleitoral. Se atrelado as promessas de
campanha, maiores sdo as chances de execugao, principalmente nos eixos de reforma ad-
ministrativa e sele¢do de pessoas, mais sujeitos a pressoes politicas. Aconselha-se também
que estas iniciativas que requerem um maior esforgo de articulagao de atores por enfrentar
diversos interesses, sejam conduzidas nos primeiros meses da gestdo, aproveitando o capi-
tal politico do(a) prefeito(a) eleito(a) como uma oportunidade para adotar medidas menos

populares, ou que possam gerar maior resisténcia por parte de grupos.

5.2. Equipe qualificada

Mesmo que, conforme previamente apontado, a legalidade represente um pilar
fundamental de estruturacdo do nosso modelo de gestdo de politica publicas, ndo seria
adequado afirmar que a disposicao de profissionais com o nivel de conhecimento técni-
co adequado para uma revisao legislativa profunda, com a construgdo de sugestoes de
melhorias, seja algo uniforme em todos os municipios do Brasil. Além do grau de especi-
ficidade, o trabalho é extenso e multidimensional.

Muitas vezes, mesmo com equipe técnica disponivel, pode nao ser adequado asso-
ciar tamanha responsabilidade a um conjunto de servidores que podem, provavelmente,
ser afetados pelas mudangas que irdo sugerir, indicando possivel conflito de interesses
ou, até mesmo, trazer espago para influéncia externa dentro da equipe.

De qualquer maneira, ter a disposicdo um quadro técnico, interno ou através de
parcerias externas, capaz de apresentar uma analise consistente e saidas eficientes é
fundamental para o sucesso dessas iniciativas, o que contempla também, sugestdes de
melhorias nos processos de selegao; desenvolvimento; melhoria da qualidade de vida no
trabalho ou avaliacao dos servidores.

O desenvolvimento da politica de recursos humanos no setor publico ainda é muito
carente de conhecimento especializado e mao-de-obra disponivel para refletir e gerar
solugdes aos problemas encontrados pelas diferentes gestdes em todo pafs. Além de ter
clareza dos objetivos a serem alcangados é possivel articular parcerias internas e externas

que permitam a construcdo de uma equipe qualificada para executar as agdes.

5.3. Articulagaoenegociacaocomcamaraesindicatos

Entre os pontos previamente estabelecidos devemos nos fazer valer aqui da lideran-
ca do prefeito em defesa das propostas e realizagao de um processo de alinhamento
interno entre o nucleo responsavel diretamente pelo projeto, para que a interagdo com
as diferentes partes interessadas, nas diferentes etapas do processo, seja conduzida de
maneira alinhada e consonante com a narrativa desejada.

Um mapeamento prévio das partes interessadas nos projetos facilita o desenho da
abordagem comunicacional. Saber quantos e quais sdo os sindicatos, como se organi-
zam a representacdo dos servidores na camara dos vereadores e quais sao as liderangas
em torno do tema sdo fatores importantes para negociagao e articulagao politica.

Ter um material sélido de preparagdo, contendo estudos, projegdes e o contetdo da
proposta, de maneira segmentada pelos publicos de interesse, facilita a abordagem e o

processo de realizagdo de um didlogo uniformizado com todas as partes.
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6. DICAS:
O QUE PODE FACILITAR MINHA JORNADA

Na se¢do que descreve os possiveis caminhos a serem tomados na jornada de refor-
mas administrativas em gestao de pessoas, observamos algumas agdes que podem ser
tomadas pelos gestores para facilitar o processo. Os pontos que se destacaram de forma
mais recorrentes sao: (1) ter um projeto de comunicagao; (2) usar recursos tecnologicos;

(3) estabelecer parcerias externas.

6.1. Projeto de comunicac¢ao

Qualquer tipo de mudanga pode trazer em si um potencial de comogado e mobilizagdo
dos grupos afetados ou associados a ela. Como pontuado em diversos momentos durante a
construgdo desse material, mobilizacdes em torno de reformas administrativas tendem a gerar
respostas por parte da sociedade, que muitas vezes se alinha aos grupos de servidores, de ma-
neira reativa as mudangas, mesmo sem a compreensao do contelido das possiveis propostas.

A construgao e execugao de planos de comunicagao auxiliam no esclarecimento das
propostas a serem implementadas e permitem a organizagao dos argumentos reunidos
para sua defesa, além de abrir espago para possiveis contribuicdes de atores ndo envolvi-

dos desde o inicio na elaboragao de propostas.

6.2. Recursos tecnolégicos
Aincorporagao de recursos tecnolégicos nos processos de trabalho pode ser um impor-
tante aliado na melhoria dos servigos prestados. Por meio da tecnologia, é possivel promover
mais transparéncia aos tramites, maior rapidez dos fluxos e maior controle dos processos.
Quando pensamos na manipulacdo de um grande volume de informagdes, como
por exemplo, o armazenamento e categorizagdo de informagdes relacionadas aos pro-
cessos seletivos, o uso de uma plataforma digital pode auxiliar no processo de anélise de

curriculos, mapeamento de competéncias e na comunicagao com os candidatos.

6.3. Parcerias externas

Colaborar com atores externos ao governo, seja organizagdes da sociedade civil,
na academia, do setor privado, internacionais ou outros entes federados, pode ser de
grande utilidade em diversos momentos dos processos de reforma administrativa ou
melhoria da gestdo de pessoas. Além de suprir lacunas de capacidade técnica, podem
aportar recursos necessarios para execugao de uma frente, ou ainda trazer legitimidade a
lideranga para apoiar a tomada de decisao.

A parceria com atores externos é ainda mais relevante quando se tratam de pautas
sensiveis como processos seletivos para cargos de alta lideranga ou reformas administra-
tivas. Nao somente o ator externo pode apoiar por um grau de distanciamento maior dos
impactos do processo, como também incluir a agao do governo num escopo mais amplo

nacional ou internacional, de discussdo da pauta
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| CONSIDERACOES FINAIS

A Jornada de Replicabilidade desta publicagdo reuniu um conjunto suficiente de infor-
magoes para que seja possivel o desenvolvimento de linhas de atuagao no ambito local, ten-
do como objetivo a qualificagdo das politicas voltadas para gestao dos recursos humanos.
O pressuposto aqui ndo envolve a atuagao e o engajamento dos municipios em todas as
possibilidades de acdo destacadas neste material. Colocamos a disposicao diferentes cami-
nhos a serem perseguidos em diversas linhas de atuagao para o tema, a fim de que seja pos-
sivel a adesao aos instrumentos de acordo com as diferentes problematicas encontradas.

A partir das orientagdes aqui reunidas, apresentamos um Quadro-Resumo no qual
destaca-se de maneira sintética quais sao os indicadores em relagao ao tempo, a com-
plexidade da matéria e o grau de pressao politica envolvida em cada uma das 5 (cinco)
linhas de atuagdo apontadas para o desenvolvimento de acdes. Como indicado, realizar
iniciativas de Revisdo da Legislagdo de Pessoas no nivel local € uma agdo que exigird uma
linha do tempo maior, um trabalho de maior complexidade e mais suscetivel a pressao
politica por parte de grupos de interesse. Enquanto acdes de melhoria na qualidade do
ambiente de trabalho podem também exigir maior tempo para execucgao, elas estdo sus-
cetiveis a menor pressao politica e possuem menor grau de complexidade. Melhorias nos
processos de sele¢do, por sua vez, possuem um grau de complexidade mediano, similar
ao encontrado na implementagao de processos de desenvolvimento e avaliagdo de de-
sempenho, mas envolvem maior pressao politica, mesmo possuindo, em linhas gerais,
menor tempo de implementagao.

A presente publicagao buscou, a partir da discussao do contexto atual sobre Gestao
de Pessoas no Setor Publico e reformas administrativas em nosso pafs, desenhar um
quadro de pontos de atengdo sobre o tema. Com a sistematizagdo das experiéncias de
Revisao Legislativa no Estado do Rio Grande do Sul e implementagdo de processos de
melhoria da gestao da selegdo e desenvolvimento de Liderangas no Estado de Minas
Gerais, o Transforma Minas, foi possivel descrever em profundidade quais séo os elemen-

tos necessarios para o desenvolvimento dessas iniciativas.

A partir do capitulo 4 Jornada de Replicabilidade, tem-se como objetivo reunir contetdo
adequado para o desenvolvimento de agdes que possam trazer mudangas positivas para a ges-
tdo de pessoas na administracao publica municipal, gue ndo pressuponham, necessariamente, o
empreendimento de reformas estruturais e extremamente abrangentes mas que possam, a partir

de agdes mais simples e diretas, gerar ganhos e eficiéncia para o Estado no nivel local.

QUADRO: PONTOS DE ATENCAO

COMPLE- PRESSAO

XIDADE POLITICA

Revisao da
legislagcao

Melhoria nos
processos de
selecao

Melhorias nos
processos de
desenvolvimento
humano

Melhorias na
qualidade do
ambiente de
trabalho

Melhorias nos
processos de
avaliacdao de
desempenho

p—
'8

Reforma Administrativa em

Gestdo de Pessoas no Setor Publico



FERRAMENTA

FERRAMENTAS EIXO 1 _
REVISAO DA LEGISLACAO

OBJETIVO

Antes de comegar qualquer processo de reforma
administrativa é preciso montar uma equipe de
confianga para acompanhar o desenvolvimento e
implementagdo de uma ampla revisdo legislativa.

Esse nlcleo precisaré ter perfis e competéncias
complementares e diversos. A seguir elencamos alguns
atores que possuem papel estratégico para o sucesso

desse tipo de iniciativa e devem ser considerados.

O®

QUEM E RECOMENDADO
INTEGRAR A EQUIPE:

[nnnl] Prefeito ou governador. Por se tratar de um projeto
estratégico e estruturante, é fundamental o projeto
de reforma administrativa estar sob guarda-chuva
do gabinete do prefeito ou governador e ter um
acompanhamento proximo por parte da lideranca.

Esse conjunto de profissionais, com suas respectivas
equipes, sao os grandes responsaveis pelo controle da
legalidade no nivel local, sendo os responsaveis pela
representacao legal do municipio e a defesa dos principios
legais em todas as agdes desenvolvidas pelo municipio.
Além do dominio sobre o arcabougo legal vigente, os
procuradores devem conhecer também as questdes que
geram maior judicializagao e podem oferecer o suporte
técnico adequado, do ponto de vista juridico.

Aqui se deve buscar incluir os responsaveis no municipio
pela organizacao da politica geral de Recursos Humanos,
funcao que usualmente esta associada as secretarias de
Administracdo ou Gestao. Esses serdo os responséaveis por
disponibilizar os dados relativos ao perfil do quadro de
servidores e fornecer informacoes sobre o funcionamento
das politicas locais de recursos humanos.
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Esse espaco se reserva para os responsaveis pela gestao
do orcamento do municipio e controle do equilibrio
fiscal, em linhas gerais. Além dos insumos relativos aos
impactos financeiros diretos das propostas, podem
auxiliar na construcao de projegoes e podem indicar

o quadro atual dos impactos das politicas de recursos
humanos na folha de pagamento.

Como Ultima indicacéo, aponta-se a possibilidade de
insercao dos Secretarios e responsaveis diretos pelas
pastas com maior contingente de servidores, que
podem, ou nao, trabalhar com regras especificas para as
categorias com as quais preenche seus quadros. Esses
profissionais poderao trazer ao debate especificidades
relativas ao conjunto de servidores e indicar possiveis
desafios especificos e pontos de atencao. Na maioria
dos casos, os municipios brasileiros tém na pasta de
Educacao o maior nimero de funcionarios.

O®

FERRAMENTA

5.4

N

Clique aqui
para baixar a
ferramenta em
formato excel

PARA QUE SERVE?

A planilha de célculo orgamentario pode auxiliar a
dimensionar o quanto a Administragdo gastara ou
economizara com determinada medida. Se a proposta

for extingdo de algum beneficio, a planilha apontara uma
economia de recursos, ja que aquele valor deixara de

ser gasto. Porém, caso a proposta seja a criagao de um
beneficio financeiro, como por exemplo, uma gratificagdo
por titulo, a Administragdo passara a ter um custo adicional
na folha de pagamento. Com os célculos em méos, o
gestor poderd analisar e decidir qual proposta apresenta o

melhor custo-beneficio.

QUEMPODEAPOIAR NAELABORAGAO?

A &rea responsavel pela Folha de Pagamento dos
servidores costuma ter conhecimento técnico para a
realizagdo, ou pelo menos para o auxilio, deste tipo de
estudo. Eles podem apontar o percentual de encargos
patronais e falar sobre a incidéncia em outras formulas
de célculo, por exemplo. Também é a equipe da Folha
de Pagamento que poderéd fornecer a base de dados de

servidores que recebem determinada verba.
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EXEMPLO

Abaixo utilizamos a planilha para exemplificar um aumento no valor de uma gratificagdo.
Neste caso hipotético, o beneficio passara de 200 para 300 reais, serd pago mensalmente,

inclusive comporé o célculo de 130 salario e 1/3 de férias.

Identificagdo do servidor 12345-6 78910-1

Valor atual beneficio 200,00 200,00

Valor novo beneficio 300,00

Diferenca de valor 100,00 100,00

Incide no 1/3 de férias? Sim Sim

Incide no 13° saldrio? Sim Sim

Frequéncia de pagamento Mensal Mensal

Percentual encargos patronais 22% 22%

Impacto orgamentario anual* 1.626,66 1.626,66

TOTAL 569.331 569.331 .

* Férmula de calculo: multiplica-se a diferenca do valor pelo nimero de meses que o beneficio
serd pago no ano, soma-se 1/3 do valor (referente ao 1/3 de férias) e calcula-se o percentual de

encargo patronal.

Neste caso, o valor passou de 200,00 para 300,00, ou seja, houve o acréscimo de
100,00. Como o beneficio é pago mensalmente, vamos multiplicar esse acréscimo por 12,
para saber o impacto da medida anualmente. Ainda a esse valor, devemos somar um més,
referente ao 130 salério. Portanto, nesta primeira etapa, a formula se apresenta:

Ao resultado, somamos 1/3 do valor da diferenca do beneficio, para calcular o valor
devido ao 1/3 de férias.

Por fim, devemos incluir o encargo patronal. Para isso, multiplicamos o valor encontrado pelo
percentual do encargo. No caso do nosso exemplo o valor € de 22%. Ao encontrar o valor do
encargo patronal, somamos ao valor encontrado na etapa anterior, para encontrar o valor total.

O aumento de 100,00 reais na gratificacdo, custard anualmente 1.626,66 por servidor (se
todos ganharem o mesmo valor), considerando ja o custo com os encargos patronais.

Se houverem 350 servidores recebendo a gratificagdo e todos receberem os mes-
mos valores (atuais e novos), podemos dizer que o impacto desta proposta serd de

R$ 569.331,00 (quinhentos e sessenta e nove mil e trezentos e trinta e um reais).

FERRAMENTA

MAPA
DE ATORES?2°

CC
(O 8 8) ?
o QUANDO USAR?

Quando a iniciativa que vocé busca desenvolver
envolve muitos atores e com possiveis conflitos

de interesse.

QUAL O OBJETIVO:

Identificar os atores envolvidos direta ou indiretamente no

processo de reforma administrativa para melhor direcionar
esforcos para engaja-los no processo na hora certa e assim
gerir possiveis conflitos de interesse, minimizar as pressdes

e facilitar a negociagao.

20 Ambas as ferramentas 3 e 4, mapa de atores e mapa de empatia, sdo inspiradas do

design thinking. Existem muitas caixas de ferramentas com orientagdes sobre como aplica-las

ao contexto do setor publico. Exemplos sdo: o Design Thinking Toolkit para Governo,

desenvolvido pelo Tribunal de Contas da Unido https://portal.tcu.gov.br/inovaTCU/

toolkitTellus/index.html ; o toolkit da empresa britanica IDEO https://www.designkit.org/

methods/define-your-audience : a caixa de ferramentas da Nesta com foco em inovacado em

governo: nesta_ideo_guide_jan2017.pdf
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COMO USAR:

Faga 3 grandes circulos em uma folha, conforme imagem.

Liste todos os atores que possam estar envolvidos
no processo em post-its individuais, dividindo-os em

atores: indiretos, diretos e principais.

Priorize os atores (usando adesivos coloridos por exem-
plo) de acordo com a relevancia no processo. Critérios
que podem ser levados em consideragdo: impacto;
proximidade da relagéo; influéncia; poder; urgéncia

ou tensdo; representacao; ponto de vista diferenciado.

P\.‘oRES lND’RETOS

<O

v.

QES PRINC/A

QUANDO USAR?

Depois de ter mapeado os atores envolvidos no

FERRAMENTA processo de reforma administrativa, antes de iniciar
aproximagao com os atores prioritarios.
" N
. N
’ Y
1 ]
Y ]
N .
L

QUAL O OBJETIVO:

|dentificar e compreender o perfil do usuério ou ator,
gerando maior aproximagdo e empatia. Estabelece
hipdteses claras a respeito das necessidades e
comportamentos de um grupo de pessoas e ajuda a

definira melhor estratégia de aproximagao.

COMO USAR:

Imprimir o template e colar em um mural para construgao coletiva do mapa.

O mapa esta dividido em 7 areas, cada uma guiada por “perguntas-chave”:

Quem ¢ ela? Caracteristicas gerais do perfil mapeado (nome, idade, caracteristicas socioe-
condémicas, etc.)

O que ela sente e pensa? O que realmente importa, maiores preocupagdes, medos e aspiragoes
O que ela vé? Ambiente, amigos, o que o mercado oferece

O que eladiz e faz? Atitude em publico, aparéncia, comportamento em relagdo aos outros

O que ela escuta? O que os amigos dizem, o chefe diz, o que dizem os influenciadores
Quiais sdo suas dores? Medos, frustracdes e obstaculos

Quais sdo seus ganhos? Desejos/necessidades e medidas de sucesso

Ao finalizar o preenchimento do template, estimular algumas reflexdes como:
"Quais necessidades foram observadas?” e “E quais insights sobre abordagem?”.

144

Reforma Administrativa em

Gestao de Pessoas no Setor Publico



®

= MENU

Nome: Data:

O QUE L
PENSA E SENTE?

O QUE O QUE
OUVE? VE?
" O QUE

. FALA E FAZ?

Quais sdo as necessidades? Quais sdo as dores?

N\

O® @

FERRAMENTAS EIXO 2
PROCESSOS SELETIVOS

FERRAMENTA

PLANEJAMENTO
DO PROCESSO
SELETIVO

hlﬂ

N

Clique aqui
para baixar a
ferramenta em
formato doc

OBJETIVO

Apoiar o planejamento do processo seletivo dos cargos

de lideranga de uma secretaria.

LEMBRETE

== Designe uma equipe responsavel para rea-
lizar a andlise dos curriculos, a entrevista por
competéncias e aplicar o teste de aderéncia.

e Definir os critérios que serdo utilizados na ana-
lise dos curriculos, na entrevista por compe-
téncias e no teste de aderéncia. Como serao
atribuidas as notas/conceitos aos candidatos?

== As inscrigoes serao feitas presencialmente ou
online? Havera uma plataforma digital para
gerir e armazenar as informagdes?

== Quando for definir o tempo destinado a
cada etapa, considere o tamanho da equipe
responsavel pela tarefa, a expectativa do
volume de candidatos e a urgéncia do preen-
chimento da vaga.

=== A duragdo total do processo atende a neces-

sidade do 6rgao solicitante?

'5
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TEMPLATE

/
CARGO

(nome do cargo/fungao)

ETAPA

Tempo
(quantidade de
dias destinado
a etapa)

\

Responsavel
(equipe/pes-
soa responsa-
vel pela tarefa)

QUANTIDADE VAGAS

(quantidade de vagas)

PLANEJAMENTO DO PROCESSO
SELETIVO E FORMALIZAGAO INTERNA

ORGAO

(6rgao em que a vaga sera alocada)

MAPEAMENTO DA VAGA

ELABORAGCAO DE EDITAL

RESPONSAVEL

(nome do(s) responsavel(is) pelo processo seletivo)

ABERTURA DE INSCRIGCOES

DATA DE INiCIO

(data de inicio do processo seletivo)

ANALISE DE CURRICULO

ENTREVISTA POR COMPETENCIA

DATA DE CONCLUSAO

.

(data de conclusao do processo seletivo)

TESTE DE ADERENCIA A CULTURA
ORGANIZACIONAL

SISTEMATIZAGCAO DAS
INFORMAGCOES COLETADAS*

ou entrevista final.

* E necessdrio reservar um tempo para que as informagdes coletadas nas etapas de andlise de
curriculo, entrevista por competéncia e teste de aderéncia sejam sistematizadas e ranqueadas.
Assim, é possivel encaminhar apenas os mais bem colocados para a entrevista com especialista

** Dependendo do tipo de vaga, esta etapa poderd ser suprimida. Ela é essencial apenas
quando a vaga requer um conhecimento mais especifico.

ENTREVISTA COM ESPECIALISTA**

ENTREVISTA FINAL

CONTRATAGAO

-

DURAGCAO TOTAL

somada
duragao cada
etapa)

5

Reforma Administrativa em

Gestdo de Pessoas no Setor Publico



© = MENU

O® @

FERRAMENTAS EIXO 3
PROCESSOS DE
DESENVOLVIMENTO
HUMANO

OBJETIVO
FERRAMENTA
Mapear as competéncias existentes e desejadas para
atingir a estratégia organizacional da sua instituicao e
planejar o desenvolvimento de sua equipe.
MAPEAMENTO DE l&)

compETENeas {é\ QUANDO USAR?

Sempre que precisar realizar um processo seletivo ou
anualmente para planejar as agdes de formacdo de

acordo com as metas estabelecidas.

As competéncias também se dividem entre:

== Competéncias organizacionais: descrevem as capacidades da organizagao,
como por exemplo: ser capaz de coordenar e supervisionar a politica de educa-
cao do municipio; capacidade de prestar servigos publicos de saude, no ambito
do municipio, etc.

== Competéncias individuais: devem descrever o resultado ou comportamen-
to esperado de um servidor, indicando o que ele deve fazer no seu dia a dia de
trabalho. Por exemplo: elaborar relatdrios orcamentérios mensais, respeitando
os prazos de entrega de cada um deles; atender aos cidadaos e responder suas

demandas dentro do prazo estabelecido, etc.

Outra forma de dividir as competéncias é:
== Competéncias técnicas: relacionadas ao conhecimento especifico de determi-
nada area;
== Competéncias gerenciais: ligadas aos conhecimentos, atitudes e habilidades que

um gestor precisa ter para gerir o desenvolvimento de si mesmo e de sua equipe.

QUAL A DEFINICAO DE COMPETENCIAS

— |

O conceito de competéncias se entende por 3 dimensdes (DURAND, 1998):

== Conhecimentos: é o saber. Esté relacionado ao acesso aos dados e seu pos-

terior processamento.

== Habilidades: é o saber fazer. Esté relacionado a experiéncia.

== Atitudes: é o querer fazer.

A seguir alguns exemplos de competéncias técnicas e gerenciais:

COMPETENCIAS TECNICAS

Conhecimentos Habilidades Atitudes
Conhecer a legislagcao Solucionar Respeitar as
pertinente a sua fungao problemas opinides diversas
Conhecer os sistemas Comunicar-se com Ser atencioso durante o
pertinente a sua fungcdo clareza e objetividade atendimento ao publico
Conhecer seus Administrar Assumir
processos de trabalho conflitos responsabilidades

Fonte: adaptado de Guia de Referéncia Pratico para Mapeamento e Avaliagéo de
Competéncias, Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo, 2013. (p.17-18)
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COMPETENCIAS GERENCIAIS

Conhecimentos

Habilidades

Atitudes

Conhecer as competéncias
de sua equipe

Mobilizar a equipe
para resultados

Promover a inclusao

Conhecer as bases
do relacionamento

Atribuir tarefas de
acordo com os perfis
de competéncia dos

Promover o
desenvolvimento
e adequacao de

interpessoal . N
servidores competéncias

Conhecer as metas
da sua equipe

Encorajar a participagcao

Negociar com a equipe K
9 quip dos servidores

Fonte: adaptado de Guia de Referéncia Pratico para Mapeamento e Avaliacédo de
Competéncias, Ministério do Planejamento, Orgamento e Gestao, 2013. (p.17-18)

Exemplos:

Verbo +

Condigao Critério
objeto de acao ¢

utilizando diferentes

Comunicar-se com pessoas | de forma clara e objetiva , L
veiculos de comunicacao

utilizando o
aplicativo Excel

Elaborar relatérios

L. sem erros
or¢amentarios

respeitando o cédigo de

com cortesia L. . .
ética do servidor publico

Atender aos cidadaos

com base na

eficientes e eficazes . ..
legislagao vigente

Redigir contratos

Fonte: Fadaptado de Guia de Referéncia Prético para Mapeamento e Avaliacdo de
Competéncias, Ministério do Planejamento, Orgamento e Gestao, 2013 (p.22)

COMO FORMULAR AS COMPETENCIAS

Ao mapear as competéncias, € importante atentar-se a formulagao.

A seguir algumas orientagbes sobre como formular as competén-

cias individuais:

- - - -y - .- oy
Pae Se R Se . RS .’ S
¢ . rs ‘ 4 . 1 4

+ VERBO + ) ' '’ ' ! COMPE-

~ a |

1 OBJETO -+- CONDICAOI+' CRITERIO ' omm & 20
' io ! ) U ' ' 5

, DE ACAO , . R . R ' ,
‘Q.-"' ‘~.-—" Yams?’ Senwe”

COMO REALIZAR O MAPEAMENTO
DAS COMPETENCIAS:

Alguns métodos auxiliam no exercicio de mapeamento das com-

peténcias, tanto as existentes como as necessarias:

1. Analise de documentos. Por meio dela, é possivel
identificar as principais atividades da organizagdo, metas,
obrigagdes etc. Os documentos que podem ser consul-
tados sao: estratégia organizacional, Plano Plurianual,
leis e decretos relacionados ao érgao, relatdrios, notas

técnicas, estatutos, etc.

2. Entrevista individual. Serve para coletar mais detalhes

sobre a drea em questao e para sanar possiveis duvidas

p—
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que restaram da analise de documentos. Os entrevistados devem conhecer

bem a organizagao e o trabalho em si, especificamente sobre a &rea na qual a

vaga ficaré alocada.

3. Grupo focal. £ uma técnica onde um grupo de participantes discutem um

determinado tema, sob a orientagao de um moderador. No caso do mapea-

mento de competéncias, esse grupo precisa conhecer bem a organizagao e

0s processos de trabalho. Esta técnica pode ser usada quando ndo ha muito

tempo ou recursos para a realizagao das entrevistas individuais.

Resolucdo de
problemas com base
em dados

Identificar métodos
e técnicas para
identificar e selecionar
dados numéricos e ndo
numéricos.
|

Selecionar dados para a
solugdo de problemas e

tomada de decisoes.

Manusear
bancos de dados;
|
Selecionar dados
para a solugdo de
problemas e tomada
de decisbes.

Ter espirito
investigativo;
|
Adotar uma postura
de aprendizagem
continua.

AS ESPECIFICIDADES DE COMPETENCIAS NO SETOR PUBLICO:
No documento “Competéncias transversais de um setor plblico de alto desempenho”?,

publicado em 2020, a Escola Nacional de Administragdo Publica (Enap) elenca um con-

junto de 7 competéncias consideradas como transversais para o setor publico brasileiro.

No quadro abaixo apresentamos alguns elementos de cada competéncia, considerando as

dimensodes de conhecimentos, habilidades e atitudes.

Competéncia | Conhecimentos Habilidades Atitudes
Identificar métodos
e técnicas para Manusear Ter espirito
N identificar e selecionar bancos de dados; investigativo;
Resolugdo de L -
dados numéricos e ndo — —

problemas com base
em dados

numéricos.
|
Selecionar dados para a
solugdo de problemas e
tomada de decisoes.

Selecionar dados
para a solugdo de
problemas e tomada
de decisdes.

Adotar uma postura
de aprendizagem
continua.

Foco nos resultados
para os cidadaos

Examinar dados e
evidéncias para adequar
os servigos prestados as

reais necessidades;
|
|dentificar estratégias
para coordenar os
processos para que
ndo sejam contraprodu-
centes no alcance dos
resultados esperados.

Melhorar ou eliminar
problemas internos que
estdo afetando a experi-

éncia do cidadao;
|
Monitorar e avaliar
periodicamente, com

o uso de indicadores,

0s programas e
projetos para garantir
a efetividade das
metas e objetivos
estabelecidos.

Ter empatia;
|
Focar na melhoria dos
padrdes de qualidade,
eficiéncia e efetividade.

Mentalidade
digital

Explicar os conceitos de
transformagéo digital,
como inteligéncia artifi-
cial, realidade virtual, big
data, e seus impactos na
sociedade;
|
Familiarizar-se com o
desenvolvimento de
novas tecnologias, como
robos de Ultima
geragdo, chatbots,
impressoras 3D.

Aplicar recursos
digitais para modernizar
praticas e promover
uma maior efetividade e
qualidade dos servigos
e produtos publicos;
|
Utilizar os recursos
digitais disponiveis para
garantir o uso economi-
co e transparente dos
recursos publicos

Ser adaptavel;
|
Abertura para interagir
com novas tecnologias.

Comunicacédo

Identificar técnicas,
ferramentas e
metodologias para
garantir a assertividade
da comunicagao interna
e de resultados;

Reconhecer o uso
adequado do sistema
de signos, simbolos
linguisticos, gréficos,
visuais e gestuais para
garantir a efetividade da
comunicacgao.

Expressar-se na forma
oral e escrita com
concisdo e claridade;
|
Reconhecer quando o
didlogo é oportuno e
se faz necessario.

Ser compreensivo e
aberto a ponto de
vistas divergentes;

]
Ter empatia e
disposigao para
escutar o outro.

continuacdo da tabela na pdgina seguinte ———>

21 Disponivel em: https://repositorio.enap.gov.br/bitstream/1/5663/1/

Compet%c3%aancias_transversais_duas_colunas_menor%20%281%29.pdf . Outro

documento de referéncia também é: “Competéncias essenciais de lideranga para o setor

publico brasileiro”, disponivel em: https://repositorio.enap.gov.br/bitstream/1/5715/1/
COMPET%C3%8ANCIAS%20ESSENCIAIS%20DE%20LIDERAN%C3%87A%20PARA%200%20
SETOR%20P%C3%9ABLICO%20BRASILEIRO_compressed. pdf
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Competéncia

Conhecimentos

Habilidades

Atitudes

Trabalho em equipe

Apreender conceitos e
ferramentas de gestao
para lidar com o conflito
e com processos de
negociagao;
|
|dentificar estratégias de
manutencao do clima
organizacional inclusivo
e produtivo.

Dar e receber
feedbacks positivo
e negativo;
|
Compartilhar metas,
objetivos e sucessos.

Ser democrético;
|
Abrir mao dos
interesses privados em
funcao do coletivo.

comunicagao por
valores éticos

Identificar os principios
constitucionais que re-
gem os procedimentos
na administragdo publica
federal;
|
|dentificar os principios,
valores, regras e normas
do cddigo de ética dos
servidores publicos
federais.

Autoindagar-se sobre
os principios e valores
que regem a propria
conduta;
|
Aplicar nas praticas
cotidianas os principios
morais, valores, regras e
normas que sao requeri-
dos para o exercicio da
fung¢éo publica.

Atuar com
responsabilidade,
retiddo, transparéncia e
equidade na gestao da
res publica;
|
Manter a integridade
em oposicao as
condutas vilipendiosas.

O® @

FERRAMENTA

PLANO DE
ENTREGAS

Clique aqui para
baixar a ferramenta
em formato excel

A ferramenta apresentada a seguir foi

disponibilizada pela Secretaria de Planejamento do

Governo de Minas Gerais e é baseada no modelo

usado pelo programa Transforma Minas.

Visdo sistémica

Apreender métodos e
técnicas para pros-
pecgdo de cenarios

e tendéncias sociais,
politicas e econdmicas
no contexto local e
internacional;
|
|dentificar a estrutura
informal e formal da
organizagao, a cadeia
de comando e os proce-
dimentos operacionais
instituidos

Mapear as relagbes
de poder e influéncia
existentes dentro da

organizagao e impactos
que exercem nos
processos e procedi-
mentos no contexto do
trabalho;
|
Avaliar o impacto das
tendéncias sociais,
politicas, econémicas,
culturais e tecnoldgicas
em seu contexto de
trabalho.

Relativizar o proprio
conhecimento e a base
de experiéncias para
agregar a compreensao
de novas tendéncias;
|

Evitar prejulgamentos.

Fonte: Adaptado de ENAP, 2020

IDENTIFICACAO
(Nome do lider:
(Cargo: Orgso:
(Secretério:
Vigéncia de: Até: Atualizado em:

()

'S

()

PROPOSITO DA ATUACAO COMO LIiDER
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ENTREGAS ESTRATEGICAS E PRIORITARIAS - |

hlf

N

FERRAMENTA
Clique aqui para
baixar a ferramenta
em formato excel
A ferramenta apresentada a seguir
foi disponibilizada pela Secretaria de
PLANO DE Planejamento do Governo de Minas
DESENVOLVIMENTO Gerais e é baseada no modelo usado pelo
INDIVIDUAL

programa Transforma Minas.

Indicador
Ne Objetivo ou resultado Meta Prazo
chave
1a
2a
3a
4a
Ba
ENTREGAS ESTRATEGICAS E PRIORITARIAS - I
Critt:ario~ Programa, projeto
Ne % do plano | de aceitacao ou acio do PPAG
ou fonte
1a
2a
3a
4a
5a
RECURSOS NECESSARIOS
Financeiros
Neo Pessoas Processos | Tecnologias (orcados
ou a captar)
1a
2a
3a
4a
5a

IDENTIFICAGCAO

()

Nome do Gestor

()

Unidade
Administrativa:

CCargo:

Orgao:

Chefia imediata

()

Data final do ciclo
de avaliagdo do
respectivo ano

Atualizado em:

Datainicial do
Vigéncia de: ciclodeavaliagdo Até:

do respectivo ano

4 PROPOSITO DO DESENVOLVIMENTO COMO LIiDER

Descreva abaixo como vocé espera se ver ao final do ciclo de desenvolvimento. Este é o espaco
para vocé registrar e explicitar a inspiragdo ou o motivador que leva vocé a se esforgar para
\ desenvolver tais competéncias.

J N

\
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Analisado os desafios inerentes as entregas que compdem o Plano de Entregas, vocé deve eleger duas
competénciasa serem trabalhadas no ciclo de desenvolvimento. Escolha as competéncias que serdao
essenciais para contribuir com o alcance das entregas pactuadas.

O®

No
Competéncias Quais competéncias vocé deseja desenvolver? 1a 2a
- O que fazer para desenvolver estas

Acoes i

competéncias?
Classificacao Aacdo de aprendizagem pode ser classificada
das Acdes como conceitual, relacional ou pratica?
Inicio da Agao Inicio da execucdo da acdo
Fim da Ac¢ao Fim da execugao da agcdo
Obstaculos O que pode dificultar a execucdo destas agdes?
Alternativas O que fazer para superar os obstaculos?

FERRAMENTAS EIXO 4
MELHORIA DO
AMBIENTE

DE TRABALHO

N7
NN

@
&

(]
O
o

(o]
o]

=X

Y

NZN
YA NS

"/

T

FERRAMENTA
QUAL O OBJETIVO

Mensurar a percepgédo dos colaboradores sobre

PESQUISA a qualidade do ambiente de trabalho para poder

DE CLIMA tragar um plano de agao de melhorias.

ORGANIZACIONAL
O
<>O
COMO FAZER

1. Definicao do periodo de aplicagdao da pesquisa: considerar um prazo razo-

avel para a divulgagao e participacdo do maior nimero possivel de servidores.

Com um prazo mais alongado, € possivel iracompanhando a adesao das pessoas,

e assim, ir tragando as estratégias dia a dia.

2. Definicao da equipe responsavel: ¢ necessério definir a equipe que seréa res-

ponsavel pela condugao principal da pesquisa, a qual definird as diretrizes e pra-

z0s. Porém, também é importante definir uma equipe ou uma pessoa de referéncia

em cada 6rgao, para que o acompanhamento seja feito mais de perto.

3. Definicdo das dimensoes que serdo analisadas: a organizacdo deve de-

finir quais sdo as grandes areas que se quer saber a percepcdo dos servidores.
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Por exemplo: orgulho do trabalho, imparcialidade, credibilidade etc. A partir dessa

definigdo, as perguntas podem ser elaboradas.

Adesdo: para que a pesquisa gere um resultado satisfatério, ela precisa teradesao
de um numero significativo de servidores. Para isso, & essencial que o anonimato
das respostas seja garantido e as pessoas se sintam a vontade para expressar suas

opinides sem medo de represalias.

Poés pesquisa: apos a realizagdo da pesquisa, a equipe responsavel deve depu-
rar os resultados e identificar os pontos de melhoria. Essa andlise deve ser feita em
conjunto com os pontos focais dos orgaos, até para facilitar a interpretacao das

informacoes.

Divulgagdo dos resultados: independentemente de os resultados serem
favoraveis ou desfavoraveis a organizagdo, eles devem ser compartilhados com
todos que participaram da pesquisa. Isso transmite a sensagao de confiabilidade e

transparéncia aos servidores.

Solugao dos problemas: ¢ importante que, pelo menos parte dos problemas,
sejam reconhecidos e tratados pela organizagdo, para que os servidores vejam
que algo estd sendo feito. Se nenhuma atitude é tomada apds a pesquisa, isso

pode servir como um desincentivo a participacao na préxima edigao.

Periodicidade da pesquisa: ¢ interessante que a pesquisa seja realizada perio-
dicamente para que se possa enxergar a evolugao da organizagado. Além disso, é
possivel identificar se as decisdes tomadas para a solugdo de determinado proble-

ma surtiram o efeito desejado.

FERRAMENTAS EIXO 5
PROCESSOS

DE AVALIACAO
DE DESEMPENHO

FERRAMENTA
QUAL O OBJETIVO
Criar a cultura de dar feedback aos membros de
uma equipe pode ser um importante aliado para
ENTAC()ES o desenvolvimento individual e coletivo.
PARA DAR A seguir algumas técnicas que podem melhorar
FEEDBACK essa experiéncia:

e

O O Ie)

== Tempo: o feedback deve ser dado em um curto espag¢o de tempo apds o com-
portamento ou resultado que serd pontuado. Entretanto, tome cuidado para nao

realizé-lo quando estiver com as emog¢des a flor da pele.

=== Preparo: antes de dar o feedback, reflita sobre o que sera falado. Aproveite o mo-
mento para separar o que é sua opinido, emogao do que é de fato o desempenho,
conduta ou resultado. Se preferir, escreva um roteiro com os pontos que serdo aborda-
dos. Uma opgao também é pedir ao colaborador que chegue na reunido de feedback

tendo realizado uma auto-avaliagéo prévia, conforme template apresentado abaixo.

== Método: existe uma técnica chamada de “feedback sanduiche”, em que o fee-
dback é dividido em trés partes (elogio, pergunta e agdo). Quando vocé faz
um elogio, ressalta um ponto positivo do avaliado, vocé contribui para que
o ambiente fique mais leve e a pessoa avaliada fique mais aberta ao didlogo.
Depois o avaliador pergunta ao avaliado se ele acredita que ha algum ponto
que poderia ser melhorado. E por fim, é construida ou indicada uma acédo de

melhoria do desempenho.

p—
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== Empatia e escuta ativa: Tente ser o mais empatico possivel ao explicar as
competéncias avaliadas, se cologue no lugar do outro. E recomendado que ao

receber os feedbacks tenha uma atencao especial ao escutar as observagdes do

outro e ndo tente justificar os feedbacks ou realizar réplicas dos levantamentos. FERRAMENTA

e

== Contexto: dé o feedback em um ambiente tranquilo, silencioso e acolhedor. ;4

Preocupe-se em quebrar o gelo e seja sincero. O momento € voltado ao desen-
[eypep———
mmmmme-

volvimento das pessoas. E muito importante que o feedback seja dado individual- - —

mente, para evitar constrangimentos. . .
Clique aqui para

baixar a ferramenta
== Exemplos: para tornar o feedback de fato produtivo, procure dar exemplos reais MODELO PARA £ t |
. A em rormato exce
de bom desempenho e de como melhorar. AUTO-AVALIACAO
== Plano de agdo: ¢ interessante buscar uma construgao coletiva da solugédo, con- 7 2 3 4 5 6 7
. . . L . Novato | Aprendiz | Praticante | Profissional | Professor Lider Mestre
vidando o avaliado para colocar seus pontos de vista e ideias. Assim, a chance de P
ele se apropriar e atingir melhores resultados, é mais alta. Compsténcias Porque | Oque
basicas arlalas!l alas | A A+ A A+ A LA+ A A+ ] oAl tirei posso
necessarias essa fazer para
da instituicdo nota? | melhorar?
Também vale pontuar algumas préticas que devem ser evitadas nos processos de
Trabalho em
feedback: ——
== Falta de preparo: ¢ importante que o processo seja cuidadoso e baseado em fatos,
portanto, preparar-se previamente é essencial para que o feedback seja produtivo.
Negociagdo:
== Em publico: como jafalamos anteriormente, os feedbacks devem ser dados indi-
vidualmente e em ambiente tranquilo. Dessa forma, evita-se constrangimentos.
Lideranga: ] 64
|
== Emogdes: as vezes um resultado ou comportamento negativo pode afetar nos- c o
~ O
sas emogdes e fazer com que percamos a cabecga na hora de dar um feedback. u =
= 5
Portanto, espere a “poeira baixar”, reflita sobre os fatos concretos, modere seu Visdo "
PP + O
tom de voz e af sim, realize o feedback. sistémica: 2z E
E o
g c
o 0
== Enrolagdo: v4 direto ao ponto. Seja sincero e claro sobre o objetivo da conversa. Competéncias Individuais e g
[}
A . . el . -l
Se vocé estiver preparado, com os fatos concretos identificados, exemplos reais Competéncia 1 % Q&
. . . . o o
de bom desenvolvimento e melhorias selecionados e aberto a ouvir, o momento o o
Competéncia 2 o
tende a ser leve e construtivo. e
Competéncia 3 (0]
@]
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